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INTRODUCCION

’

Un uso mds eficaz y rmcional de los recursos humanos en una empresa es una de
Tas alternativas mds econémicas con que se cuenta para incrementar su producti
vidad. Esto implica wna alta motivacidn entre el personal. E1 Psicélogo Indus-
trial, como estudios® del comportamiento humano en escenarios laborales, en oca
siones se enfrenta 2 wna baja motivacidon. Cuenta con varias alternativas para
abordar este tipo de problemas. Entre las cuales sobresalen dos: E1 enfoque tra
dicional y el enfoque operante. E1 enfoque tradicional ha adolecido de varias
desventajas, una de ilas principales es el abordar muy hipotética e inespecifica
mente el tema de la motivacién. Por el contrario, el enfoque operante ha mostra
do varias ventajas e¢m su forma de abordar Tla motivacion. Ha loarado cambios ob-
servables en ambientes laborales, recalca Ta objetividad en sus definiciones y
mediciones, al operaxcionalizar las conductas, consigue medirlas por medio de re
gistros y se tienen definicioqgs claras de lo que se hace y pretende.

14

Otro problema al que. :se enfrenta continuamente el psic6logo en un ambiente de
trabajo, es determinaar en qué medida se va aproximando a los objetivos que pre-
tende a través de suss intervenciones. Es aaqui donde cobra una gran importancia
el evaluar éstas cem el fin de retroalimentarse e informarse de la efectivi -
dad de ellas. E1 evailuar es comparar los datos obtenidos de las mediciones

de los cambios observados durante y/o despues de nuestra intervencién, contra
un juicio de excelenxia o correcto. Lamentablemente esta es una actividad poco
usual a la que no ser ha dado la importancia que merece.

Resultados poco satissfactorios en cuanto al aumento de la produccidon en una fé-
brica textil a travéis de un programa de incentivos, llevaron a la realizacidn
del presente estudio., con el fin de evaiuar en qué medida estaba afectando este
programa la producci®@n. E1 soporte tedrico de este estudio es el Enfoque Operan
te o Andlisis Experiimental de la Conducta.
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MOTIVACION :

¢Qué es lo que 1leva a una persona a realizar un trabajo?

‘ {Por qué hay personas muy "activas" y personas muy "“flojas" en trabajos seme-
§ jantes? (Qué podriamos hacer para que una persona hiciera su trabajo con mas
: exactitud, mds rapidez o una mayor frecuencia? Estas son algunas preguntas
que interesan al psic6logo en cuanto a la motivacion de los empleados en un

escenario de trabajo.

Pero de 1a forma en que conceptualicemos la motivacion, dependerd la forma en
que abordemos ésta en el trabajo.

Existen varias definiciones de motivacidn, aunque podemos decir cue existen
basicamente dos enfoques tedricos interesados en explicarla y definirla. E1 en
foque "tradicional" y el enfoque "operante" o del Andlisis Experimental de 1la
Conducta. ’

»

R

Ltamamos enfoque tradicional al que se apoya en las ieorias cldsicas de 1a moti
vacion. Un aspecto en comiin entre estas teorias es el uso o la referencia a pro
cesos o0 mecanismos interiores, no observables, en su explicacion de la conduc -
ta. Algunos de ellos muy elaborados, como los que utiliza el psicoandlisis.

En la primera parte de esta seccion sobre motivacién se mencionardn cinco teo-
rias del enfoque tradicional y en la sequnda parte se hablard del enfoque ope-
rante, haciendo referencié a algunas de sus ventajas sobre el enfoque tradicio
nal.

ENFOQUE TRADICIONAL

Comencemos con una de las teorias con mds tradici6n. E1 Psicoandlisis - Sigmund
Freud desarrollé su teoria psicoandlitica en tres terrenos: el terreno de la to
pografia de la mente humana-consciente, preconsciente e inconsciente, el de las
fuerzas impulsivas - las presiones instintivas de vida (Eros) y de muerte (Tana
tos) y, finalmente, el aparato mental - ello, yo y superyo.

Freud consideraba que la personalidad es el resultado de:
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1) las fuerzas instinrtivas, innatas, profundamente arraigadas en 10 oradnico;
2) las fases del desarrollo - oral, anal, uretral, fdlica de latencia, genital'-
determinadas biol6gicamente, pero modificables por el ambiente, y 3) la inter-

.

accion entre el nifio ¥ sus padres.

Freud denomina "instimto" a la causa d1tima de toda actividad. E1 origen de los
instintos radica en &1 estado quimico-fisico del organismo. En la teoria de
Freud, los instintos wepresentan el puente entre l1os mundos mental y fisico,
aunque enraizados en @1 cuerpo humano, son fuerzas que liberan energia mental.

Los instintos son comcomitantes psicoldgicos de los procesos biolbgicos. Son
conceptos fronterizos entre 1o mental y lo fisico.

Los instintos nacen dte fuentes de estimulacién de dentro del cuerpo. Operan co-
mo una fuerza constanrte. Una persona puede escanar de una estimulacion exter -
na, mas no puede hacerlo de 1a estimulacibén interna, provocada por las fuerzas
instintivas. Los insitintos tienen un origen, un objeto y un fin. El origen es
alguna e;citacién de. dentro del organismo, causada por deficiencia por ejemplo,
el hambre o por cualcwier otro trastorno del equilibrio interior. E1 fin de to-
da actividad instintiiva es suprimir la excitacién y restablecer el equilibrio
interno, mediante una descarga de energia.

"E1 fin del instinto siempre consiste en la restauraci6n del equilibrio, 1o que
se realiza por transiformaciones somdticas y se percibe como una satisfaccion.
Esta meta requiere aTigdn objeto mediante el que sea posibte la satisfacciobn.
E1 objeto puede ser el propio cuerpo ¢ un objeto exterior. '

Hay muchas posibilidades de modificar los fines y objetivos instintivos y de
transformar, fusionar y sustituir las gratificaciones instintivas.

Los instintos pueden sufrir otra modificacién cuando el fin y el objeto cam -
bian de forma que se tornan sociaimente validos. Esta modificacidn es la su -

b1imacidn,

Para Freud existen dars instintos bdsicos solamente. Eros o el instinto de la
vida y Tanatos o el iinstinto de muerte. E1 fin del primero de estos instin -
tos bdsicos consiste @n establecer unidades siempre mayores y preservarlas,
esto es, juntarlas, y el fin del segundo, por el contrario, consiste en desha

cer conexiones y, de este modo, destrufr seres.



Segiin Freud, toda la actividad de los hombresse "dirige a procurar el placer

y evitar el dolor". #sta actividad estd controlada por el"principio del placer"
Los instintos sexuale&s siempre siguen el principio del placer. Los instintos '
de autoconservacién, denominados algunas veces instintos del yo, por regla ge-
neral hacen 1o mismo.. Sin embargo, la tarea de evitar el dolor les obliga a
posponer, 0 a veces fincluso renunciar al placer. Esta capacidad para comprome-
terse con la realidad y considerar To que deberia hacerse y el precio que ten
dria que pagarse por el placer es el "principio de realidad". E] principio de
realidad es una modifficacién del principio de placer, aprueba el placer, pero
no a cualquier precim y en cualquier momento. E1 principio de realidad Tucha por
el placer al tiempo que por la evitacion del dolor, es la capacidad de sacrifi
car un tipo de placewr por otro.

E1 principio de constancia de Freud puede constituir la trama de cualquier
teoria de motivacion.. Representa una continuidad de tensidn-calma aceptada
implicita o explicitamente en varias teorias psicolfgicas.

Una de las principales desventajas de la teoria psicoanalitica en su explica-
cion de.la motivaciom ‘humana es la de recurrir al uso de términos y conceptos
que hacen referencia: @ procesos no observables, para explicar fendémenos obser
- vables, como 1o es Ta conducta humana. -Esto disminuye precision de la predic-
cin que se trata de thacer del comportamiento, puesto que se recurre a térmi-
nos que resultan ambiiguos. Podemos ejemplificar ésto con algunos de Tos térmi
nos psicoanaliticos momo son: los impulsos, los instintos, la energia mental,

la descarga de energfia, 1a sublimacidn, etc.

TEORIA DEL CAMPO

Kurt Lewin un sobresa@liente representante del no reduccionismo en psicologfa,
estuvo muy influenciado por los conceptos fisicos y matemdticos, en su concep
cion de la psicologiam. Se le considera un no reduccionista radical. Para €1,
uno es el mundo fisiewo, otro el bioldgico y otro el psicoldgico. Cada ‘uno-di
ferente del otro.

Para Lewin 1a conducta es cambio. Supone un estado de equilibrio entre perso
na y ambiente. La perturbacién de este equilibrio daria lugar a una "tensién"
productora de una locmmocién que conducirfa a la calma: la restauracién del
equilibrio.

La conducta humana es una serie de tensiones, locomociones y calmas. La ten-
sién es "un estado de un sistema de un individuo" relativo a 1a tensidon de los




sistemas vecinos. Siiempre que se produce una falta de equilibrio entre dos
sistemas, se origina un estado de tensidn. Un sistema de tensidn tiende a
modificarse hasta harerse igual que el estado de los sistemas vecinos. La
actividad dirigida & Ta supresidon de la tensidon y a la instauracién del
equilibrio es la "Lecomocidon". La locomocibn es una actividad dirigida y
se encamina a la restauracion del equilibrio.

La secuencia tensiGm-TocomociGn-equilibrio, equivale a la secuencia necesi
dad-actividad-calma.. Siempre que se siente una necesidad psicolégica, -
existe un estado de itensidon y el individuo actlia en orden de conseguir la .
calma. E1 fracaso o 1a frustacién originan tensiones adicionales; la descar
ga de un sistema en tensidn corresponde a lo que otros psicélogos denominan
satisfaccion de un fimpulso o de un motivo. La satisfaccion de la necesidad
corresponde a una relajacion de la tension en el sistema.

La conducta de un imdividuo es producto de Ta situacion, dice Lewin. Este
aspecto puede defindirse como una especie de ambientalismo. Lewin tiene en
cuenta el ambiente ™en un tiempo dado", a diferencia de otros ambientalis=
tas, los cuales estwdian principalmente las influencias pretéritas del am-
biente en la conducta de una persona.

Lewin se ocupa muy mpoco de las influencias pasadas y estudia el ambiente

tal como es en el pwesente, por esta razdn podria considerarse a su sistema
"situacional". La cmnducta depende del estado de equilibrio o desequilibrio .
de las fuerzas que actdan en el campo.

E1 género de conducita que uno puede esperar de un individuo depende principal
mente de la situacii@n del individuo. En situaciones diferentes se conducira

diferentemente, respondiendo a la estructura del ambiente, a las fuerzas.

TEORIAS DEL EQUILIBRIO O DE LA CONSISTENCIA

La teoria del campo propuesta por Lewin ha tenido una amplia influencia en



dos sentidos. En pritmer lugar ha insistido en las evaluaciones subjetivas
hechas por el sujetn. En segundo lugar, ha puesto énfasis en las interre
laciones de las divzersas partes del campo.

Las teorias del equrilibrio que mencionaré brevemente a continuacién, se
derivan totalmente cde 1a obra de Lewin, pero algunas representan una ex -
tension de la influtencia de Lewin.

Se ha considerado ({Zajone 1968) que el problema psicoldgico-social de ma-
yor interés de los :afios 60s 1o fué el del conflicto y el cambio cognosci-
tivo. Se sefialan tmes concepciones fundamentales: la teoria del equilibrio
de Heider (1946-19%8), el principio de la congruencia de Osgood y Tamen -
baum (1955) y la tezoria de la disonancia cognoscitiva propuesta por Festin .-
ger (1957). Estas tteorias son conocidas como las teorias del equilibrio o
de la consistencia, ya que el equilibrio o la consistencia entre 1os cong
cimientos parece ser la meta o estado final postulado por dichas teorfias.
La base real del cambio cognoscitivo, o de las fuerzas que desempefian un
papel en la dindmiwa de conocimiento, es el desequilibrio o la inconsis -
tencia entre Jos cwnocimientos. Cuando estdn los conocimientos en contrapo-
sicibn o en tensiém entre si, tienen Tugar Tos cambios que restauran el -

equilibrio. .

La mayor parte de lios autores que han tratado el tema de las teorias de la
consistencia, indiwcan que ni las teorias del equilibrio ni las de 1a con -
gruencia aportan gman cosa sobre las bases motivacionales del comportamien
to. De cualquier fiorma, en la teoria de la disonancia cognoscitiva, hay un
paradigma motivacimnal explicito, la disonancia cognoscitiva es considerada
como un impulso, meajy similar al hambre.

La nocion central dale la teoria de la disonancia de que la discrepancia pue-
de conducir a actiwidades equilibradoras, tuvo ya sus precursores en la obra



de Festinger. E1 crefa que Ta discrepancia de actitudes, creencias u opi-
niones entre los diversos miembros de un grupo podia ser contraria al lo-
gro de una meta grupal, pero que dichas discrepancias podfan conducir a
una comunicacién entre los miembros de dicho grupo. La uniformidad entre
los miembros del grupo aumentaria si algunos de dichos miembros cambiaban
sus opiniones, actitudes, etc. como resultado de dicho intercambio.

La disonancia puede también ser considerada individualmente. Cada indivi
duo cuenta con una serie de cogniciones o conocimientos. Los conocimientos
pueden estar mutuamente relacionados o pueden no tener relacidn alguna en
tre si, y pueden ademds ser importantes o sin ninguna importancia para noso
tros. Para que surja la disonancia, es preciso que los elementos estén relg
cionados entre si y es preciso asimismo que sean importantes. Supuestas es-
tas condiciones la disonancia surgird una vez que 10s conocimientos sean in
consecuentes o incompatibles entre si, es decir, cuando To que implica un
conocimiento no sea 1o que se haya implicado en otro conocimiento. Podria
ser también que sean compatibles entre si los conocimientos, en este caso

habra consonancia.

w1

Un estado de disonancia es un estado nocivo, un estado que uno trata de re-
solver o de reducir o incluso, si es ello posible, de evitar. Se dan varias
maneras de reducir l1a disonancia. Por ejemplo, podemos combinar algunos co-
nocimientos ya existentes de manera que no sean incompatibles con los res -
tantes sobre el tema. O podemos anadir nuevos conocimientos, que favorezcan
a una de las partes en conflicto, de suerte que quede reducida la proporcidn
de los elementos disonantes. De esta manera podemos buscar nueva informacion
a fin de reducir 1a disonancia. La disonancia crece cuanto mds atractivas pa
rezcan las alternativas rechazadas en el caso de haber tenido que escoger en
tre alternativas atractivas; la disonancia crece asimismo cuanto mas caracte
risticas negativas haya en la alternativa elegida por el sujeto. Hay mayor
disonancia cuando se dan muchas alternativas, que cuando se dan pocas y cuan
do las alternativas atractivas, aun halldndose relacionadas no se entremezclan



demasiado en el conocimiento. Cuanto mds reciente es la decisidn, mayor di,
sonancia se dd y la importancia de los conocimientos se haya positivamente
asociada con el aumento de la disonancia. Cuando el individuo se dedica a
una conducta discrepante de sus actitudes, opiniones y creencias, situacion
que a menudo sucede en los estudios experimentales sobre la teoria de la di
sonancia, cuanto memor sea la recompensa entregada por realizar esos actos
discrepantes, tanta: mayor serd la disonancia y cuanto mds comprometido haya
estado en la ejecuciién de dichos actos discrepantes, tanto mayor serd la di
sonancia que sufrir@. También otras caracteristicas de las condiciones de -
la conducta discrepante contribuyen a la cuantia de 1a disonancia: la ausen
cia de coacciones, la no percepcidn de la compatibilidad entre la tarea y
su autoestima, la magnitud de l1a conducta a realizar y el cardcter negativo
de 1a informacion relativa a las circunstancias discrepantes en las que uno
se ha metido.

’
La reduccidn de la disonancia puede conseguirse de varies modes. Cambios en
la opinidn con respectg a muchos hechos, cambios en las evaluaciones de per
sonas, grupos, objetus, alimentos, etc.: apertura selectiva a la informacidn;
memoria selectiva; distorsidn en la percepcidén; y otros cambios en el compor
tamiento como puedem ser el determinar lo que vaya a comerse, la cantidad de
agua que va a beberse, 1a productividad de un oficio, modificaciones en la
realizacion de algo de suerte que se siga de ello un fracaso y conformi dad

con la norma de un grupo.

Las teorias del equiilibrio hacen referencia a una serie de procesos internos
que no quedan perfectamente claros y 1levan a la ambigiedad en sus explica -
ciones. Algunos de estos son: estructura del ambiente, equilibrio, fuerzas,
tension, necesidad psicoldgica, etc. No existe una concepcidn comin entre sus
representantes y cada autor ofrece su propia versidn. Otra desventaja es que
se cuenta con poca evidencia experimental aue la apoye y ademds no es altamen

’

te confiable. r

E1 psicoandlisis y Tas teorias del equilibrio y consistencia nos ofrecen una
explicacion muy genewral de la motivacion. Existen algunas teorias que se enfo
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can a areas mas especificas de Ja motivacion humana, como lo es el trabajo
y que es la de interés en el presente estudio. Veamos a continuacién tres *
de las teorias mas representativa.

?

La teoria de Maslow de la jerarquia de necesidades (1943, 1948, 1970)

Las motivaciones de Tos seres humanos se dividen en categorias que se dis
tribuyen en una jerarquia: 1) necesidades fisiologicas, 2) necesidades de
seguridad, 3) necesidades de relacién afectiva, 4) necesidades de posicidn
dentro de un grupo, y 5) necesidades de autorrealizacién, en el sentido de
un uso maximo de todos sus recursos.

A medida que las necesidades de un nivel inferior quedan satisfechas, se po
nen en marcha algunas de las motivaciones de mas alto nivel. Incluso el ser
humano pe menos talento busca-una autorrealizacién, un significadb y la rea-
lizacidn de su obra, si sus otras necesidades se hallan mds o menos satisfe
chas.

La teoria de Maslow divide a los tipos de necesidades en necesidades de "dé
ficit" y necesidades de "crecimiento". De ellas, solo la autorrealizacion es
una necesidad interna de crecer para T]egar a ser aquello que uno es capaz
de ser. Las demds son necesidades de déficit, necesidades externas estimula
das por la falta de alimento, de seguridad, de amor o de' posicidén. Es pre-
ciso satisfacer las necesidades de déficit, para que surja la necesidad de
crecimiento en la vida consciente del individuo y pueda organizar sus pen-
samientos y su conducta. Sin embargo, satisfacer sus necesidades mis bajas
no le dd satisfaccion, tan solo la desaparacidn de la insatisfaccién, no pla
cer, sino la ausencia de pena, y no tranquilidad sino descanso. 0 sea, que
las necesidades inferiores no son satisfactorias, sino insatisfactores en po
tencia, Ta necesidad de autorrealizacion no es un insatisfactor, sino una
fuente potencial de satisfaccion y felicidad.
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Si aplicamos esta teoria a la situacidn de trabajo, vemos que ciertas re
Taciones y condiciomes que estdn presentes en é1, tales como malas condi
ciones y falta de seguridad en el trabajo; compafieros inamistosos y malos
jefes estdn estrechamente vinculados con las necesidades de déficit. Su
presencia puede producir una fuerte insatisfaccidn y su ausencia no prody
ce satisfaccion, simp descanso o tranquilidad. E1 tener un trabajo de res
ponsabilidad, interesante y que nos exija lo mejor, estd relacionado inti
mamente con la necesidad de autorrealizaciébn.

Una critica importamte en la teoria de Maslow es la falta de una amplia
evidencia experimental que apoye sus suposiciones acerca de la motivacidn
en el trabajo. ‘

Teorfa de Herzberg (1965)

En un estudio sobre contadores e ingenieros, Herzberg y sus colaboradores
pidieron a cada una de las personas entrevistadas que describieran que era
1o que ocurria cuando se sentian especialmente bien o especialmente mal en
sus puestos de trabajo. Codificaron Juego las diversas respuestas y las cla
sificaron en categorias generales, como por ejemplo, los factores que se re
Tacionan con el rendiimiento en el puesto de trabajo, 1os sueldos y salarios,
la seguridad en el empleo, etc. ‘

Herzberg y sus colegas encontraron que los factores que mencionaban los en-

trevistados y que Tes hacian sentirse bien en el trabajo, eran unos factores
realmente "motivantes": tenian que ver siempre con el sentido de autorreali-
zacion. En cambio, To que Tes hacia sentirse mal, era precisamente lTos facto
res de trasfondo o die contorno, como por gjemplo, un salario inadecuado, 1as
condiciones laborales insatisfactorias, la falta de seguridad en el empleo,

una direccion deficiente, etc. Herzberg denomina a estos factores con el ca-
Tificativo de "higiémicos' Si no se alcanza un minimo de condiciones, un in-
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dividuo se sentird imcOmodo, pero por si mismo no es capaz de engendrar
una motivacién positiiva y un sentimiento de bienestar. Este sentimiento
solo se puede dar cuando existe una realizacién auténtica de una tarea

que es tentadora y que posee un sentido.

Basicamente la teoria de Herzberyg dice que los factores intrinsecos o per
tenecientes al puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc. cuan-

do estan presentes, motivan favorablemente al personal, es decir, causan
satisfaccibn; pero que su ausencia no ocasiona insatisfaccidn. En cambio, .
se 1lega a la insatisfaccidn cuando factores extrinsecos al puesto, como
simpatia con los compaferos, limpieza, etc. estdn ausentes. En otras pala
bras, carencias experrimentadas por la persona en el medio (fisico o social)
de trabajo, le causam insatisfaccidn, pero contar con todas las comodida -
des y clima emociona] adecuados no le causan satisfaccion. .

14

Esta teoria ha sido Ffuertemente criticada en el aspecto metodoldgico, ya
que los resultados smlo pueden ser obtenidos si se sigue el método descri
to. Esto indica en cierta forma manipulacion subjetiva por parte de los ex
perimentadores. Otra critica es que resulta algo ambigua. Deberia ser mds
explicita a fin de que se encuentren mejores medios de probarla. King (1970)
halld que tres versiiones de esta teoria no estdn fundadas en hechos y que
otras versiones no han sido probadas adecuadamente.

-

La teoria de Mc ClelTan (1962)

Para Mc Clellan las ppersonas estdn motivadas primordialmente por tres facto
tes: uno de realizacion, de logro, otro de afiliacidn y otro de poder.

Las personas motivadtas por el primer factor, desean lograr cosas, se plantean
metas que persiguem con el fin de realizar algo, con 1a mira de alcanzarlas.
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Los motivados por 1a afiliacidn, estdn mds interesados en establecer contac
tos personales cdlidos. La persona motivada por la realizacidn desea lograr
sus metas, aunque ello implique no ser aceptado plenamente por un grupo. Por
ejemplo, un gerente guiere imponer ciertas normas de produccidn y lucha por
logrario, aunque ello implicase ganarse algunas antipatfas. Los realizadores
son los jefes de empresa, los ejecutivos interesados en lograr ganancias, en
establecer compafiias bien acreditadas, en fincar industrias, etc. Segln este
autor. Las personas motivadas por el poder tratan de influir sobre los demas.
Tal teoria se basa principalmente en que la cultura influye en el ser humano,
incrementando en este su deseo de superarse o realizarse, segin &1, las con-
diciones geogréficas y de recursos naturales son un factor secundario para

el desarrollo de un pais, 10 importante es la motivacién del "logro" el cen
tro del desarrollo econdmico, dicho factor se origina en el individuo princi
palmente por la influencia que los padres ejerzan sobre €1. Factores tales
como la confianza, libertad, afecto y responsabilidad, son las que determinan
un mayor o menor motivo de logro. También se debe a los padres el desarrollo
del motivo de poder.

Para probar su teoria, Mc Clellan ha realizado una serie de estudios en varios

paises. Dichos estudios consisten en pedir a las personas que relaten una his-

toria que se les ocurra, al serles presentada una 1dmina, Los contenidos de
las historias son clasificados después. Este autor ha encontrado que en los
paises industrializados la motivacion de logro es mayor que en algunos no in-
dustrializados y que en estos G1timos la motivacion de afiliaci6n resulta mis
elevada que en los primeros (1962).

Todavia mds, ha encontrado que en los Estados Unidos los ejecutivos relatan
mayor nimero de historias con contenidos de realizacibn, que las personas que
ocupan puestos inferiores (1964). Todo ésto Mc Clellan To utiliza como prueba

de su teoria.
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Uno de Tos puntos débiles del método de este autor es precisamente el de la
interpretacion del contenido de las historias. Este constituye el mismo pro
blema de todas las técnicas proyectivas empleadas en psicologia y aunque di
cho autor ha desarrollado un larguisimo cuestionario que pretende garantizar
la objetividad de la interpretacidn, la verdad es que simplemente hace mds
sofisticada la subjetividad de las interpretacipnes.

Con la teoria de Mc Clellan terminamos con el enfoque tradicional al que ha
ciamos referencia al inicio de -la seccidn. Ahora veamos algunas de sus des-
ventajas.

- No hay un acuerdo comin en cuanto a 10 que se entiende por motivacion, ya
que existen tantas definiciones como autores.

- Una de Tas principales razones de la falta de consenso es la falta de obje -
tividad en los términos utilizados, se recurre a paradigmas internos no ob
servables o dificiles de observar. Muchas veces sus explicaciones son poco
claras o ambiguas.

- Hablan muy hipotéticamente e inespecificamente respecto a las conductas a
que se refieren. Les faita mucho por hacer en el aspecto experimental . para
darle validez a sus concepciones y la posibilidad de retroalimentarse y co-
rregirse. Ademds si pFetenden ser mds cientificos requieren pasar de la me-
ra explicacién a 1a manipulacidn y prediccidn de la conducta y a una futura
aplicacion en beneficio del hombre.

Veamos ahora el enfoque operante el cual guia al presente estudio.
E1 Andlisis Experimental de la Conducta -

Fué derivado por B.F. Skinner de sus investigaciones. Veamos algunos anteceden
tes e influencias en Skinner en la construccion de un nuevo enfoque del compor
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tamiento,.

v

En su enfoque conductual Skinner tendid a evitar la teoria. Preferia partir

de los datos empiricos y gradualmente, si era posible, procuraba 1legar a la
generalizacion. Dentro de la investigacidon psicologica Skinner representa el
método "inductivo” tal como fué propuesto y desarrollado por Francis Bacon,

John Stuart M.H. y otros. )

E1 positivismo de Skinner estd muy relacionado con el positivismo de Auguste
Comte. Skinner insiste en ocuparse solamente de la conducta observable y re-
chaza cualquier método de investigacidn que no se base en la observacidn sen
sorial o en su aplicacidon. Los"datos" observados deben ser "identificados”

y establecidos claramente, sin ninguna ambigtiedad. ET1 paso sigufente de l1a in
vestigécién consiste en situar 1os hechos conocidos en “clases” o categorias
y establecer "leyes" que representen sus interrelaciones. Después viene 1a
tercera y Ultima etapa, el desarrollo de "conceptos” generales de orden supe

rior.

E1 sistema de Skinner se limita a describir mis que a explicar. Sus conceptos
estén definidos en términos de observaciones inmediatas y se les atribuyen
propiedades locales o fisiol6gicas. No hay hipftesis, en el sentido de cosas
que deban probarse o desaprobarse, sino representaciones apropiadas de cosas

ya conocidas.

Skinner considera que el cientifico debe describir 1o que ve y buscar las re-
laciones funcionales entre un fendmeno dado y los fendmenos antecedentes y con
secutivos.

Skinner en sus experimentos con animales (ratas, palomas, etc.) que presiona =~
ban una palanca o picoteaban un disco, ubicd a la ciencia psicoldgica en una
posicién sistemdtica dentro del paradigma E-R, rechazando enfdticamente todo
sistema hipotético deductivo y estableciendo que 1o que debia estudiarse eran
Gnicamente las conductas en sus relaciones funcionales con el ambiente, donde
este Gltimo era prominente
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Skinner en sus investigaciones observa a la conducta desde sus unidades
11amadas respuestas en la que se distinguen dos tipos: unas que produce el
organismo en forma prdcticamente automdtica ante una estimulacidn concreta
(reflejos) y Ta que emite dicho organismo, sin que exista aparentemente una
estimulacién que pueda ser correlacionada especificamente con la respuesta
(operante). La conducta operante se caracteriza por ser sensible a las con-
secuencias y no estar correlacionada con estimulos precedentes.

Es Ta conducta operante la que Skinner aborda mediante su mode!o,é] cual .~

requiere una secuencia especial de “respuestas— y - estimulos, pues
cuando la conducta se presenta, lo hace en forma de cadena y el investigador
debe estar interesado en establecer la conexidn funcional entre estimulos y

respuestas. Lo cual podriamos representar esquemdticamente asi::

»

gd - R - Er

En donde E9 es un estimulo discriminativo (por ejemplo: luz de una ldmpara
asociada a la respuesta); el R, la operante (picotear un disco); el E¥, el
estimulo reforzante (alimento). Para que el psic6logo operante logre identi-
ficar las relaciones funcionales en este modelo R-E, pone en practica ciertas
estrategias metodolfgicas que permiten un andlisis directo de 1os eventos, en
tre los que destacan 1a$ 1lamadas técnicas de reversién: también conocidas co

mo modelos A-B-A-B.

E1 A.E.C.ha desarrollado una serie de técnicas y métodos para la observacion
y medicibén precisa de las relaciones entre respuestas y estimulos. Los méto-
dos mds comunes son:

- el registro automatico

- la medicidn directa de productos permanentes

- los registros observacionales, los mas comunes son los inter
valo muestreo de tiempo y placheck

Aun cuando los registros observacionales no ofrecen la precisidn de Tos regis
tros automdticos, se han buscado-procedimientos para obtener una alta confia
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bilidad; uno es por ejemplo el requisito de un minimo de dos observadores,
que es el método seguido en el presente estudio. Estos observadores deben
ser independientes.

Otro dato de vital importancia para cualquier observacion de la conducta

es definir operacionalmente lo que vamos a registrar. Debe de estipularse
To que debe hacer et organismo, utilizando verbos activos en nuestra de-
finicién, asi como en donde y cudndo. Como ya se ha dicho, las conductas
de Jos organismos estdn determinadas por las relaciones funcionales de éste .
y su medio ambiente y s6lo se podrd hacer contacto con esta relacién si
contamos con una tecnologia de registro y programacién adecuada para expli
car como se adquieren, incrementa, decrementa, estabiliza y extingue un re
pertorio operante y en general, como se afectan 1os patrones conductuales.
Los psicologos operantes, para la explicacidn y control de la conducta, asi
como para su prediction, han disefiado programas qué especifican la condicién
formal bajo la cual una respuesta va a ser seguida 0. antecedida por esti-
mulos/discriminatives y/o estimulos reforzantes. Un ejemplo de un programa
de este tipo en un escenario de trabajo son los programas de incentivos.

Como sabemos, hay programas simples, en los que se establece un requisito de
tiempo o frecuencia de la respuesta; cuando el requisito es de tiempo, se les
denomina de intervalo (I) y cuando el requisito es de frecuencia se les 1lama
de razon (R);ambos pueden ser fijos o variables. También hay programas comple
Jjos en los cuales se combinan requisitos de intervalo y razén dentro de un -
mismo programa. Algunos de estos son por ejemplo: programas concurrentes, com
plejos de segundo orden, etc. Los programas han demostrado control sobre la -
tasa de respuestas como resultado de la variacién de los pardmetros anteriores,
retiro, presentaciones y nuevas presentaciones de variables contingentes a la
respuesta., Es importante recalcar que la obtencién de los resultados esperados
en nuestra manjpulacion conductual dependéré en gran medida de aque los estimu-
Tos sean aplicados contingentemente de forma sistemética, cosa que han apunta-
do Ferster y Skinnercuando sefialan que las caracteristicas de una tasa de res-
puesta dependen de Ta regla que prescriba el programa.
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E1 modificador de conducta cuenta con una serie de principios bésicos. Enu-
meremos los principales.

7

En cuanto a ia "adquisicioén" de conductas tenemos:

- E1 reforzamiento positivo que se distingue por producir un aumento
consistente en la probabilidad de emision de la conducta, siendo de
especial interés establecer con certeza el grado en que l1a conducta
adquirida o que se desea establecer por el modificador, sea produc-
to de Tas manipulaciones que éste provoca sobre los estimulos conse
cuentes. Esto se puede hacer a través de una "evaluacién" detallada
de nuestros procedimientos.

- Otro procedimiento es el "moldeamiento por aproximaciones sucesivas"
"que es el que se usa cuando un iﬁdividuo no posee la conducta gue de
seamos emita para reforzar. Este procedimiento consiste en pequefios
pasos de reforzamiento, hasta lograr que el individuo emita la conduc

ta deseada.

- "Reforzamiento negativo" se refiere al retiro de un objeto ¢ hecho que
cominmente sigue a la respuesta que deseamos y tal eliminacién aumenta
Ta probabilidad de la mencionada respuesta. v

- "Procedimiento de imitacion" es el de los mds usados para la adquisi -
cidn de nuevas conductas en los individuos y consiste en que el indivi-
duo copie la conducta del modelo que se le presente, alin cuando esta
copia no sea idéntica; pero es necesario que ésta sea emitida en rela-
cion temporal con el modelo y con 1a omisién de instrucciones. '

E1 modificador de conducta no solo estd interesado en recordar los prin
cipios que rigen la adquisicidon de nuevas conductas, sino que también
deberd preocuparse por el "mantenimiento" de éstas; para 1o que cuenta,
en general, con cuatro procedimientos:

»



-19 -

- E1 "reforzamiento intermitente" que consiste en presentar hechos o -
pventos reforzantes de manera discontinua; es decir, que no todas
las respuestas del sujeto son contingentemente reforzadas; se cuenta
con una gran cantidad de programas que 1lenan este requisito.

- E1 "control de estimulos" que resulta de vital importancia para el
modificador, sobre todo en lo que se refiere al control de la conduc
ta, pues todo hecho (E) que estd presente siempre que una respuesta
es reforzada, adqu%ere control sobre el comportamiento del individuo,’
estableciendo un aumento en la probabilidad de ocurrencia de la res-
puesta cuando dicho estimulo estd presente y en su ausencia, un decre
mento. Cuando esto ocurre, se dice que el estimulo es discriminativo.

- E1 reforzador condicionado se refiere al aparejamiento de estimulos
*que se espera funcionen como potentes condicionados a reforzadores
incondicionados de forma que adquieran control sobre la respuesta.

- E1 "encadenamiento" que es el eslabonamiento de segmentos conductua-
les simples, mediante reforzadores condicionados bajo cualquiera de
los procedimientos usados para la adquisicién.

E1 G1timo de los principios que no debe olvidar ¢l modificador de con
ducta es el que se refiere a las conductas que desean ser eliminadas
del repertorio de un individuo, Tos procedimientos principales son:

- La "extinci6n" que consiste en suprimir contingencias reforzantes al

comportamiento indeseable.

- "Tiempo fuera" que se utiliza cuando Tas condiciones o consecuencias
que refuerzan la conducta no pueden ser aisladas o eliminadas: consis
te en sacar al individuo de la situacidn, cuando emite la conducta que
deseamos suprimir.
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- 0tro de Tos procedimientos frecuentemente usados es el de "estimulos
aversivos condicionadosy los que se establecen con procedimientos se
mejantes al condicionamiento de reforzadores positivos.

- "Reforzamiento de conductas incompatibles", es decir, que si se re-
fuerza consistentemente una respuesta que topogrdfica, temporal y fun
cionalmente sea incompatible con la emisidn de la conducta indeseable,
esta conducta reforzada aumentard su probabilidad y, como consecuencia,
1a conducta indeseada disminuird. )

- "Costo de raspuesta" que se caracteriza por quitar algiin reforzador

disponible.

- "Saciedad" aumentar considerablemente la administracién de reforzamien
" to.

Estos son Tos principios operantes mads importantes que debe manejar el modifi
cador de conducta.

Hablemos ahora de algunos aspectos motivacionales del comportamiento, ya sea
animal o humano, de acuerdo al A.E.C.

Algunas conductas animales parecen mostrar cierta intencionalidad y cuando se -
trata de explicarlas en ocasiones se recurre a descripciones antropomdrficas,
es decir, proyectan 1o que sentiriamos y 1o que hariamos en la misma situacion,
como si fuera una descripcidn y una explicacidon vdlida de la conducta animal.
Es una forma de explicarla, pero tal vez se atribuya a la conducta més comple
jidad de 1a que es necesaria.

Existen algunos reflejos, como ya se menciond anteriormente, que son consecuen-
cia automitica estereotipada de ciertos estimulos. Sin embargo, este tipo de
actos no pueden comsiderarse intencionales; son patrones de movimientos instin-
tivos y fijos, que especialmente en los animales inferiores, parecen producir-



-2

se solamente en estados hormonales especificos y en respuesta a configuracio
nes particulares de los elementos de estimulo (estimulo sefial). Con frecuen
cia estos actos instintivos no son susceptibles a que el animal los corrija

y los controle. Una vez provocados deben completarse, aunque produzcan el re

sultado normal.

Cuando hablamos de actos intencionales, nos referimos a conductas que estdn
dirigidas hacia una meta y que van acompafiados por una motivacidn correspon-
diente para lograr esa meta,La cualidad esencial es el estado motivacional )
de obtener un cierto objeto o de producir un estado deseado. Si pudiéramos
estar seguros de que tal estado existe durante un acto especifico, tendria -
mos justificacion para denominar a ese estado "Conducta motivada"

Resulta obvio que si Ta respuesta es una consecuencia comp]etaménte automdti
ca del'estimu1o, no podemos hablar de motivacion. En tanto, que exista una re
lacion fija y establecida entre un estimulo y una respuesta, no tenemos ningu
na justificacidn para inferir Ta existencia adicional de un estado motivacio-
nal aque mantenga esa respuesta emitida ante tal estimulo. Tal vez exista un
estado de este tipo, pero no podemos tener ninguna prueba positiva de ello.
Solo debemos de hablar de conducta motivada, si podemos estar seguros de que
existe un estado central motivado, independientemente del estimulo y de la res
puesta. )

Para inferir la existencia de la motivacidn, debemos romper la conexién fija
que hay entre el estimulo y Ta respuesta. E1 proceso del aprendizaje que im-
plica el condicionamiento operante nos capacita para hacerlo. Veamos un ejem
plo de conducta aparentemente intencional: una rata que es entrenada para ac-
cionar una palanca para obtener comida. iComo es entrenado un animal para lle
var a cabo este acto? Se elige arbitrariamente casi cualquier acto del reper-
torio del animal y se le refuerza con comida, con agua o con cualguier otra
cosa que haga trabajar al animal para obtenerla. Se pueden utilizar una serie
de estimulos para sehalar la administracion del reforzador, que podria ser
comida, ejemplos serian: una luz, un zumbador o cualquier otro estimulo que
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pueda percibir el amimal. E1 animal también puede ejercer un buen grado de
control sobre la ocurrencia de su respuesta o sobre si va a responder 0 no,
Estas caracteristicas de la operante (la naturaleza arbitraria, esencialmen
te intercambiable, del acto y del estimulo que lo provoca, asi como 1a medi
da de control que ejerce el animal sobre la respuesta) hacen que se distinga
como un acto voluntario. Algo semejante ocurre en un ambiente laboral, el in-
dividuo emite una serie de conductas especificas al drea de trabajo que ten
ga: ingeniero, doctwr, secretaria, obrero, etc. Estas conductas forman parte
de su repertorioc e¥ «cual ha ido adquiriendo a lo largo de su vida. En el am-
biente de trabajo existen una serie de estimulos que pueden ser discriminatj-
vos, reforzantes o aversivos. Por ejemplo: 1a hora de entrada, la presencia
de ciertos companerms de trabajo, el sueldo, prestaciones como: servicios
médicos, vacaciones, reparto de utilidades, vales de comidas, sanciones por
retardos, faltas, retraso en entrega de trabajo, etc. Un ambiente de trabajo
es un excelente mediio para estudiar la conducta motivada en condiciones nor-

~

maies.»

Mds especificamente refiriéndonos a la motivacion desde un punto de vista ope
rante, cuando se hathla de falta de motivacidon en el trabajo se relaciona al
decremento de la tasa de respuesta de una conducta determinada. Esta conducta
existe en el repertorio del sujeto, o.sea, no es que no la haya adquirido y
exhibido anteriormemnte. E1 problema estd en que muy probablemente las contin-
gencias que le siguen a esta conducta laboral no sean 1q suficientemente re -
forzantes como para manteneria o incrementaria. Algunos ejemplos de conductas
laborales que puedem presentar un decremento de este tipo son: asistencia, pun
tualidad, cooperacion, creatividad, calidad, cantidad, etc. y que repercuten
en una disminucion de la productividad.

Algunas de las ventajas de utilizar un enfoque operante con respecto al tradi-
cional en su aplicacidn en la industria son:

- E1 A.E.C. ha Togrado cambios observables en ambientes laborales.

- Hay mayor objetividad en sus mediciones y definiciones.



- Al operacionalizar las conductas es posible medirlas por medio de re-
gistros y se tienen definiciones mds claras de lo que se entiende por
motivacion.

- E1 A.E.C. cuenta con una gran evidencia expefﬁmenta]. Podemos mencio-
nar algunas investigaciones con animales en el drea laboral como son:
"Animales como trabajadores" (Ferster y Ferster 1968) "Este inspector
es un pajaro" (Cumming 1959) "En defensa del cerebro del pdjaro" de
Hernstein, "Acerca de palomas y hombres" (Aldis 1968) en donde se ha
comprobado la posibilidad de sgstituir al hombre en ciertas tareas re
petitivas, por animales y obteniéndose muy buenos resultados.

Concepto de estimulacion en sustitucion del de motivacién.

Sabemos pues que podemos tener. una respuesta arbitraria, ejemplo ﬁa1an-
quear de una rata y un estimulo arbitrario: bolitas de comida. En nuestro
experimento entregaremos bolitas de comida cada vez que 1a rata palanquea.
La naturaleza intercambiable de la respuesta y el estimulo elegido nos per
mite hablar de conducta voluntaria y no conducta refleja. Pero sabemos tam
bién que el organismo tiene control sobre su respuesta. {Cudndo Ta emitird?
"Es aqui que es necesario introducir el término de privacion, en este caso,
de comida. E1 comer las bolitas disponibles como resultado de palanquear,
dependerd no sélo de Ta presencia de comida sino también de cudnto tiempo
no ha estado disponible para el organismo.

Como Catania (1968) menciona -etimolégicamente hablando- 1a idea de estimulo
como provocador de conducta (como en el reflejo) y la de estimulo como fuente
de pulsidn o motivacidn (como en los efectos de privacién) estdn intimamente
relacionados; un estimulo es un "acicate para la accién". En la accién refle-
ja, sin embargo, un estimulo en particular produce determinada respuesta; en la
relacidén de pulsi6n, la conducta cambia en funcidon de la previa disponibilidad
de un estimulo particular.
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Los efectos a largo plazo de las operaciones de pulsién, como la pri .
vacion de comiga, han 1levado a explicar estos fendmenos en funcidn

de procesos o @stados interventores o intercurrentes del organismo.
Pero aunque los procesos o estados intercurrentes sean inferibles, no
son esenciales :para una explicacidn conductual.

Asi desde un emfoque operante resulta ineéesario el término motfva-
cibén gue tantos significados y controversia conllieva. Podemos susti-
tuirlo convenientemente por el término "estimulacidén" para nuestros
fines de descrﬁpcién de la conducta. En un escenario de trabajo se ha
blard mds conweniente de estimular al empleado con un programa de in-
centivos ante diversas conductas que arbitrariamente elegiremos y que
mediaremos parm su control e incremento por estados de privacidn, de-
terminados por el medio gmbientg del sujeto.

’

.

f

Y
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PRODUCTIVIDAD .

E1 subdesarrollo es una cuestion profundamente arraigada en nuestro medio ,
social. Actualmente Latinoamérica atraviesa por una grave crisis econfmi-
ca en la que toma especial interés su endeudamiento externo. En nuestro pais
un importante porcentaje de la poblacién cuenta con un nivel de vida bajo

o0 no alcanza el minimo decoroso.

Ante una situacién de este tipo en donde hay una contraccién de la economia
acompafiada de la fuga importante de divisas, teniendo entre una de las prin
cipales causas la corrupcién en el gobierno, una de las opciones mds viables *
para incrementar Ta produccidon de bienes y servicios que eleve el nivel de
vida de la poblacidn es el de incrementar la productividad produciendo mds
con el mismo consumo de recursos, o sea, el mismo costo en lo que se refie-
re a tierra, materiales, tiempo-mdquina o mano de obra, o bien produciepdo

1a misma cantidad, pero utilizando menos recursos de tierra, materiales,
tiempo-maquina o mano de obré; de modo que los recursos asi economizados
puedan dedicarse a 1a produccién de otros bienes.

La productividad puede definirse de 1a siguiente manera: "La productividad
es la relacién entre produccidn e insumo", pero para una mejor comprensidn
es necesario afadir la nocidn de "tiempo". Para calcular la productividad
se toma como base la cantidad de mercancias que se obtiene de una maquina
o de un trabajador en un tiempo dado y se le expresa entonces como la pro-
duccidn de mercancias o servicios en cierto nimerc de "horas-hombre" o de
"horas-maquina". Como estudiosos de la conducta humana en el medio industrial
nos enfocaremos en 1a productividad relacionada a la mano de obra, es decir,

al trabajador.

E1 tiempo total invertido en un trabajo se puede descomponer de la siguien
te forma: .

~ Una hora-hombre es el trabajo de un hombre en una hora

- Una hora-mdquima es el funcionamiento de una méquina o de una parte
de una instalacidn durante una hora.
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E1 tiempo invertido por un hombre o por una miquina para llevar a cabo una
operacifn o produciir una cantidad determinada de productos puede descompo-
nerse de Ta manera que se indica grificamente. (Grdfica 1)

Especificamente reffiriéndonos al tiempo improductivo imputable al trabajador
¢De que modo puede @1 trabajador, por su actividad (o inactividad) ser cau-
sa de tiempo improdiuctivo?

Y

1.- Ausentdndose del trabajo s%n causa justificada; 11egaﬁdo tarde al traba
jo, no poniéndw e a trabajar inmediatamente después de registrar su en-
trada, no trabajando o haciendo despacio deliberadamente.

2.- Trabajando com descuido que origine desechos o repeticiones de trabajo
la .repeticidn @®s una pérdida de tiempo y el desecho supone desperdicio
de material.

" 3.- No observando T.as normas de seguridad y siendo victima o causa de acciden
tes por negligmncia.

Es importante aclawrar gque el tiempo improductivo imputable al trabajador es
solo una ¥y no la m@s importante causa .del tiempo improductivo total,
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Como podemos ver en &1 enlistado anterior tenemos una serie de conductas
que si ponemos bajo wn control conductual adecuado repercutiremos en cier
ta medida en la dismiinucidén de tiempo improductivo imputabie al trabajador
y consecuentemente pwodremos contribuir en un aumento en la productividad.

Un psicdlogo que se wcupe de la conducta industrial, estara interesado

en crear circunstancias Optimas para la utilizacion de recursos humanos

en la industria. Est@ard interesado en los probiemas, a veces complejos, de
la productividad hummna y de la ejecucidn del trabajo, del aprendizaje hu-
mano y de la adquisiicion de destrezas, de la motivacidn humana y de los
efectos de diferentes incentivos y circunstancias ambientales en las capa
cidades humanas. E1 A.E.C., como ya se menciond anteriormente en la sec -
cion de motivacion, mos proporciona una muy buena alternativa para darle

una solucion aceptabile a problemas de este tipo.

-3

[
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»

EVIDENCIA EXPERIMENTAL EN EL ESCENARIO INDUSTRIAL

Hemos hablado ya de Tes principales fundamentos tedricos que apoyan al pre-
sente estudio. Falta por mencionar la evidencia experimental existente al
respecto. En esta seccidn se mencionard una serie de investigaciones que
muestran varias alternativas propuestas al problema de la baja productivi-
dad y 1a motivacidn en el escenario industrial. Algunas de ellas cobran
especial interés por haber sido realizadas en el ambiente laboral de nues

tro pais. .

Al igual que en la conceptualizacidn tedrica de la motivacidn, también en la
investigacidn empirica se aprecian dos enfoques bdsicos: el tradicional y el
operante. Veamos algunas investigaciones con enfoque tradicional. "Estudio
de produccidn y motivacion en una industria de transformacidn® (Garay 1976)
en la que de acuerdo a la teoria de Herzberg de los satisfactores e insatis-
factores, se abordé un problema de baja en Ta produccidon de 1lantas en una
planta dg este ramo. Bdsicamente se tratd de dar una solucidn camﬁiando ma-
quinaria vieja por nueva, tratando de hacer mds satisfactorio el ambiente de
trabajo del empleade, pero sin obtener resultados positivos, ya que no se
produjo un incremento significativo en la produccion.

"La motivacion del trabajador en relacidn a su satisfaccidn en el trabajo"
‘(Muﬁoz, 1981) Revisidn bibliografica siguiendo 1a 1inea de Herzberg de su
teoria Motivador-Higiene mencionando una serie de investigaciones que la
apoyan, asi como otra serje de intentos por hacer mas satisfactorio el tra
bajo a través de su reestructuracidn, ya sea haciéndolo mds variado, aumeﬁ
tando el grado de responsabilidad requerido, variando el grado en el cual
el empleado trabaja con otros compafieros, etc., pero concluyendo que muy
poco se sabe acerca de cual de estos aspectos del trabajo reestructurado es
el causante de cambios de actitud y de comportamiento observado. Por lo
cual se propone la blsqueda de marcos conceptuales que generen proposicio-
nes comprobables acerca de como afectan las caracteristicas del trabajo a
los empleados bajo varias circunstancias y que permitan la investigacibn
empirica necesaria para probar estas proposiciones.
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"Ausentismo laboral. Alaunos factores que intervienen en la aparicién de este '
fendmeno en una institucidn de servicio plblico" (Arriaga 1982). Se basa en
las teorias de Maslcw y Herzberg. Se elaboré un cuestionario que se aplicéd '
a 1,170 empleados. £1 objetivo era analizar los factores que provocan ausen
tismo. Concluyendo aue los factores que con mayor frecuencia aparecieron co-
mo causantes de ausentismo fueron lo rutinario del trabajo y la falta de cur
sos de capacitacidn y desarrolio personal, factores que se interpretaron co-
mo una falta de oportunidad de desarrollo y crecimiento integral para los tra
bajadores, dentro del émbito laboral. Situacion que, por no satisfacer ciertas
necesidades psicoldgicas, crea frustacion y resentimiento del individuo hacia

.

la empresa, apareciendo una conducta desviada que es el ausentismo.

"Relacién entre la satisfacci6n del trabajador y los objetivos de la empresa

en un grupo de empleados del sector piblico" (Garza-1978) Basado en la teo-
ria de Herzberg. Mencionando que el interés por conocer las causas que estimy
lan al yrabajador y #n especial aquellas que en cierta forma prodhcen satis -
faccion E la persona en su trabajo, 1Tlevd a realizar esta investigacidn. Se
aplicd una encuesta @ 48 empleados, 1legando a hallazgos semejantes a 10s en-
contrados por Herzberg que plantean la existencia de factores relacionades al
ambiente de trabajo, como las relaciones interpersonales, supervicion, salario,
sequridad en el empleo, etc. que solo su ausencia produce insatisfaccidn. Asi

" como la existencia de factores relacionados con el trabajo mismo, como el lo -
gro y su reconocimiento, el desarrollo e incremento de responsabilidad y el tra

bajo en s7, que soio su presencia produce satisfaccion.

Veamos ahora una serie de investigaciones de un enfoque operante que han dado
resultados satisfactorios a alqunos problemas de productividad y por tanto de
motivacidn en el trabajo.

"Un estudio sobre programas de reforzamiento aplicados a un operario mexicano"
(Taximaroa - 1975). E1 objetivo era ver el ‘efecto de 4 programas de reforza -
miento sobre las comductas de un obrero lavador en una empresa de productos
farmacéuticos; se logr6, a través de un moldeamientn sistemdtico, incrementar
1a conducta de "operaci6n de preparado" en un 75.36% y decrementar la conducta

de "desperdicio" en wn 34.27%.
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"Un estudio sobre programas de reforzamiento en la labor de un supervisor"
(Castillo - 1975). E1 objetivo era determinar el efecto de algunos progra-
mas de reforzamiento con el propésito de incrementar las conductas de: "ins'
trucciones", "vigilancia", "llamada de atencion" y decrementar la conducta
"ausencia", en una supervisora del departamento de empaque en un laboratorio
de medicamentos del D.F.

Se utilizaron como reforzadores: reforzadores sociales y sistema de fichas.
Observandose que el sistema de reforzamiento por bonos fué efectivo para
mantener ta conducta. Esto demuestra que un programa de reforzamiento 'bien
implementado y utilizando los reforzadores adecuados, mejora el rendimiento
y la eficacia del empleado en el trabajo.

"Reducir la tasa de retardos, de una compafiia manufacturera" (Jaime Hernén,
Benjamin Dominguez y cols., 1974). E1 objetivo era el de dar una alternativa
diferente a lo ya tradicional, para controlar los retardos de los trabajado~
res de &na fabrica del D.F. Se logrd que los empleados mejoraran, ya fuera
disminuyendo minutos de retardo o bien 1legando temprano o antes de la hora
de entrada, por medio del pago contingente de Ta puntualidad, mediante bonos
(cambiables por dinero en efectivo al término de la semana). E1 procedimiento
demostro que podfa mantener la puntualidad por periodos largos de tiempo.

"Efectividad del pago de incentivos bajo razdon variable y reforzamiento con~
tinuo" (Yulk, Wexley y Seymore 1972). E1 objetivo era explorar la efectivi -
dad relativa del pago de incentivos en un programa de reforzamiento continuo

y razon variable entre 15 estudiantes mujeres divididas en tres grupos, en la
realizacion de una tarea de vaciado de calificaciones de una prueba de intro-
duccidén a Ta psicologia. En cada grupo se utilizé un programa de reforzamiento
diferente. Se observé que un programa de razén variable es mds efectivo para el
pago de incentivos.

[y

"Andlisis de los efectos de carteles de seguridad sobre 1a frecuencia del uso
de dispositivos de proteccibn personal". (Alcalde 1982). E1 objetivo era ver
el efecto que tiene el empleo de carteles comerciales de seguridad, una pricti
ca tradicional muy difundida, en la frecuencia del uso de dispositivos de pro
teccion personal en un grupo de trabajadores de la industria siderdrgica, some
tidos a riesgos diversos en el escenario laboral. A través de la toma de regis
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tros observacionales, una herramienta de la tecnoloaia operante, se 11egé

a la conclusion de que el uso de carteles comerciales de sequridad no incre
mentdé a niveles aceptables el uso de dispositivos de proteccidn personal, a’
pesar de que el mensaje que 1levaban a la poblacibn de interés era relevante

’

a la situacibn.

Para finalizar, mencionemos algunas investigaciones con animales para realizar
diversos trabajos em escenarios laborales, tomando como referencia: "Animales
como trabajadores" Marilyn B. Ferster y Charles B. Ferster (Jiménez, 1976}.

E1 articulo describe: cémo diversos animales pueden ser entrenados, en base a .
la tecnologia del comdicionamiento operante, para realizar diversos trabajos;
menciona Yerkes, que: entrend a simios para cosechar frutas, y a Verhane que

en San Francisco conmujo varios experimentos con pichones a 1os que se les
entrené como inspectiores de control de calidad, para seleccionar drogas en
capsulas defectuosas por medio del control diferencial. Continda haciendo re
ferencié a otros experimentos similares realizados por el doctor ¥. Cumming
con palomas para entwrenarlas en el control de calidad de transistores. Dice
ademds, que hay otras labores interesantes en que podrian haber sido entrena-
dos los animales, pewr ejemplo, la certificacién de firmas en los cheques.

" Termina sefialando que el uso de animales para algunos trabajos tendria algunas
ventajas de tipo ecamdmico, y que si no se usan es por el desconocimiento del
administrador sobre Ta experimentaci6n y sus resultados.:

E1 A.E.C. ha logrado abarcar tres dreas de interés en cualquier ciencia: la
explicacidon, la manupulacion y la prediccion del fendmeno, en este caso del
comportamiento, y la @plicacion de los conocimientos adquiridos en beneficio
del hombre, manipulamdo el comportamiento animal o humano en escenarios reales
de trabajo, como los: ‘mencionados anteriormente. Creo que ésto proporciona el
incentivo necesario jpara continuar en este enfoque conductual en la biisqueda
de so]uciqnes a probilemas del comportamiento humano. Si bien no es la Gnica
alternativa, al menos nos ha ofrecido cambios observables, efectivos y suscep
tibles de replicar.
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CAPTITULOQ II
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METODOLOGIA

a) Objetivos.- Evaluacion del efecto del programa de incentivos de una fd
brica textil en su produccidn mensual de cinta.

Evaluacién de los registros de los supervisores en la asignacidon de
puntajes semanales para la entrega de incentivos a Tos empleados.

b) Sujetos.- Empleados de los siguientes departamentos: Telares, Prepara-
¢ion, Acabado y Mantenimiento. En los turnos de la tarde y noche. Un
total de 50. 34 del turno de l1a tarde y 16 de 1a noche.

c) Materiales.-

- reloj

- lapices

- hojas .

- formatos de registros de precisién (ver anexos de los siguientes
tipos: de intervalo-muestreo, de actividades‘planeadas y de producto
permanente).

- Pizarron

- formatos de la empresa para su programa de incentivos (ver anexos)

d) Escenario.- Fdbrica Textil. (Ver croquis en anexos) Cada uno de los de-
partamentos en que esta dividida la fabrica: Telares, Acabado, Prepa -
racion y Mantenimiento. ’

PROCEDIMIENTOS

A) Disefio de Investigacidn.

Se utilizé un disefio diferencial con correlacitn.
(ex post facto) ’
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B) Identificacién de variables
Programa de Incemtivos . ‘
Produccién mensual de cinta
Conductas a registrar definidas operacionalmente
(ver 1ista al fimal de la seccidn siguiente)

C) Fase Pre-Investigacién

Se entrevistd al representante de la compafifa encargado del programa

de incentivos, en este caso el jefe del Departamento de Reclutamiento
y Seleccién. Se obtuvo la siguiente descripcifn de su progfama de in-
centivos: ‘

PLAN DE INCENTIVOS

Objetivos: Criterigs de excelencia

-

»

a) E1 primer objetivo de este plan es elevar la produccidn a través de pro
mover ésta al menos a 3.1 millones de metros mensuales.

b} E1 segundo objetivo es el de hacer mds responsables a los jefes de hilera,
seccidn y turno principalmente, de la gente a su mando a través de la eva
luacién, en mayar grado de la produccidon y también de su comportamiento.

Procedimientos: -

Existirdn por departamento 4 factores a calificar. Los 3 primeros serdn co -
munes y son:

1) Distracciones

2) Uso correcto de equipo e instalaciones

3) Cooperacidn en el trabajo
)

4) Produccifn
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Los tres primeros factores tendrdn un valor de 1 punto y produccidén por ser.

el mds importante, un valor de 7 puntos; pudiéndose acumular como méximo
diariamente 10 puntos.

La cantidad en pesos asignada a los metros, se obtuvo del cdlculo hecho por
el jefe de produccion sobre la utilidad obtenida, incrementando la produc-
cidn hasta esas cifras.

Finalmente con este sistema se garantiza que el dinero otorgado corresponda.

realmente a un incremento de la produccion y la reparticidn del dinero se
hard, dando mds al que mds trabaja y menos al que menos trabaje.

Bases:

a) Para poder participar en el plan de incentivos, se deberd contar con 6
meses de antiguedad en 1a empresa. )

®

b) Para recibir el incentivo se tomardn en cuenta dos factores:
E1 puntaje que serd como sigue:

Segundo turno - tarde (Lunes a Viernes de las 15:30 a 22:30 hrs. y
Sabados de 12:15 a 19:00 hrs.)

.

PUNTAJE SEMANAL INCENTIVO
54-60 $ 500.00
47-53 $ 100.00
41-46 $ 55.00

Y que la produccién semanal sea de al menos 775,000 metros de cinta.

Tercer turno - noche (Lunes a viernes de 23:30 a 7:00 hrs.)
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PUNTAJE SEMANAL INCENTIVO

46-50 $ 500.00
41-5S ‘ $ 10000
36-40 $ 55.00

Y que la produccidn semanal sea de al menos 775,000 metros de cinta

c) las evaluaciones estardn a cargo del jefe irmediato del trabajador y se
podran verificar en cualquier momento de esa semana y la siguiente, pasa
d ese tiempo na se aceptan reclamaciones.

d) las reclamaciones se hardn a los jefes irmediatos.

e) Cada falta, sea justificada o injustificada, se perderin 10'puntos dia -

rios; medio dia se descontardn puntos de produccidn.

E1 programa de incentivos después de su descripcidn anterior, contaba con
una larga lista de conductas divididas. de acuerdo a cada uno de Tos fac-
tores a evaluar y segin el departamento. No estaban definidas operacional
mente. Era demasiado extensa la lista, mds de 100 conductas. Se procedid
a una eliminacidon de conductas irrelevantes, con la ayuda del jefe de se
Teccion. La lista se redujo a 81 conductas que se definieron operacional-
mente y queddé como sigue:
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LISTA DE DEFINICIONES OPERACIONALES DE CONDUCTAS ABARCADAS POR LOS
REGISTROS UTILIZADOS.

A) DISTRACCIONES. R
1.~ NO ABUSAR DE TELEFONO. Que el empleado no tarde mds de 3 minutos en
una 1lamada telefdnica que haga o reciba durante su jornada de tra-

bajo.

2.~ NO ABANDONO DE TRABAJO. Oue el empleado no se aleje de su lugar de tra
bajo mis de 6 metros y durante mis de 5 minutos, dentro de horas de tra
bajo, por alguna causa ajena o injustificada a su trabaja.

3.- NO SUSPENSION OE LABORES. Que el empleado no permanezca inactivo mds de
5 minutos o haga alguna actividad ajena a su trabajo por méds de 3 minu
tos.

4.- NO DISTRAER. No intercambio verbal o con ademanes entre dos o mds traba
jadores del mismo o diferente departamento, dentro del drea de trabajo .
por mis de 3 minutos durante horas laborales.

B) USO CORRECTO DE EQUIPO E INSTALACIONES.

1.- USO DE EQUIPO DE SEGURIDAD. N

Departamento Telares. Que el empleado traiga puestos: zapatos de seguri
dad, uniforme, mascarilla contra polvos, protecto}es'auditivos; durante
horas laborales.’ : S S

Departamento Preparacion. Que el empleado traiga puestos: zapatos de se-
guridad, uniforme, mascarilla contra polvos, durante horas laborales.
Departamento Acabado. Que el empleado traiga puestos:

Seccidén Coneras - zapatos de seguridad y uniforme

Seccién Enrolladora y Plegadora - zépatos de seguridad y uniforme
Seccion Blanqueadora de hilo y de cinta, tintorerias - botas, uniforme y
guantes,
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Seccién Secadoras - zapatos de seqguridad y uniforme.

Y en dias de limpieza en aeneral traer ademds mascarilla contra gases y tam-
bién para los de blanqueo y secadoras traer gogles.

NO FUMAR EN AREAS PROHIBIDAS. Que el empleado no fume en las dreas devtrabajo
sean o no horas laborales.

DEPOSITAR BASURA EN SU LUGAR. Que al término de la hora de tomar alimentos pa’
ra cada departamento, no existan residuos de comida u otro tipo de desechos en
las mesas, sillas o bancos y piso del comedor.

NO RAYAR. Que no haya nuevos rayones en casilleros, paredes y puertas de los
bafios, a partir de la fecha de inicio de registros del presente estudio, en
los bafibs de cada uno de los departamentos.

DESTAPAR REFRESCOS CORRECTAMENTE. Que el empleado no destape refrescos con al-
guna otra herramienta que no sea destapador, durante o fuera de horas labora-

les.

1

C) COOPERACION. Que el empleado trabaje dia(s) u hora(s) aue disponga la empre
sa, cuando tenga que reponer dia(s) u hora(s) que solicitd anteriormente
de acuerdo a los regfétros que Tleva la compafiia para este aspecto.

D) PRODUCCION.

PUNTUALIDAD. Que el empleado esté presente dentro de su departamento a la hora
de inicio de su turno con 10 minutos mdximo de tolerancia.(Para cada uno de los

departamentos )
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DEPARTAMENTO DE TELARES

PORTAR UTENSILIOS DE TRABAJO. Que el empleado tenga en su poder: gancho, esca
la, tijeras, dentro de las horas laborales.

COMUNICACION CON RELEVO. Que el empleado al término de la jornada y estando
presente su relevo dirija una verbalizacidn a éste.

NO DEVOLUCIONES DE PEDIDOS DE CINTA. Que al término de 71a semana de trabajo
no existan reportes escritos de devoluciones de cinta, por parte del cliente,
a causa de no cumplir con requisitos de estiraje o anchura.

TRABAJAR MATERIAL ASIGNADO. Que al término de la jornada en el reporte escri
to del.supervisor esté marcado que el empleado trabajd el material que se le
asigne ese dfia. '

TELAR INACTIVO. Que al término de la jornada en el reporte escrito del super-
visor esté marcado que el empleado tuvo parado su telar sin estar descompues-
to y habiendo aiin material para trabajar. '

AGUJA COLOCADA CORRECTAMENTE. Que el telar del empleado no esté trabajando con
aguja rota y a causa de-&sto, saliendo cinta defectuosa.

NO DESPERDICIO DE MATERIA PRIMA. Que al término de la semana de trabajo no exis
ta cinta desechada por mds de 100 kgs.

NO TELARES VOLADOS O ENREDADOS. Que todos los hilos de la trama del telar no se
rompan o se enreden éstos o la cinta,ocasionando que la mdauina se detenga o

que la cinta salga defectuosa.
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DEPTO DE PREPARACION

SECCION URDIDORES

TENSION ADECUADA DE HILOS. Que la urdidora no esté parada a causa de uno
o mds hilos rotos o enredados durante Ta jornada de trabajo.

NO DEVOLUCIONES DE CINTA POR FRANJAS MAL COLOCADAS. Que al término de

Ta semana de trabajo no existan reportes escritos de devoluciones de'cig
tas a causa de franjas mal colocadas, de acuerdo a las especificaciones
del cliente.

JULIOS MAL DEVANADOS. Que &l término de la jornada no existan en la bodega
de telares julios mal devanados.

PRECAUCION DE NO METER HILOS DE MAS 0 MENOS. Que al término de 1a jorna-
da en el reporte escrito del supervisor esté marcado que el empleado en-
tregd julios bien terminados sin hilos de mds o menos.

NO REVOLVER HILOS. Que al término de la jornada en el reporte escrito del
supervisor no esté marcado que el empleado revolvidé hilos durante la jor-
nada. “

SECCION LESONAS. )

-

LIMPIEZA. Que el Tugar de trabajo del empleado esté Tibre de basura o man-
chas visibles en el piso y maquinaria.

VIGILANCIA EFECTIVA. Cuando se pase a tomar registros, que el empleado man-
tenga contacto visual con Ta mdquina donde realiza sus labores.

NO REVOLVER HILOS. Que al término de la jornada en el reporte escrito del
supervisor no esté marcado que el empleado revolvido hilos de diferentes
calibres.
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PRECAUCION DE NO EMBOBINAR MAL. Oue al términd de ia jornada en el re-
porte escrito del supervisor no esté marcado que el empleado embobind
mal. ‘ '

SECCION RECUBRIDORES.

VIGILANCIA EFECTIVA. Cuando se pase a tomar el registro que el empleado
mantenga contacto visual con la mdquina donde realiza sus labores.

REVISION DE JULIOS ETIQUETADOS. Que al término de la jornada en el alma-
cen de telares no existan julios que no cuenten con su etiqueta de espe-
cificaciones. '

EVITAR FALSOS. Que al término de la jornada en el reporte escrito del
supervisor esté marcado que el empleado no hizo ningiin falso durante
1a jornada.

-~

DEPARTAMENTO DE ACABADO.
SECCION CONERAS.

MARCAR CALIBRE DE HILO. Que al término de Ta jornada el carrito de car-
ga donde el empleado deposita los conos que termin§ en esa jornada, ten-
ga una etiqueta que indique el tipo de hilo de los conos.

NO DESPERDICIO DE MATERIA PRIMA. Que al término de la jbrnada el mate-
rial desechado durante ésta no sea mayor al peso equivalente a un cono.

TRABAJAR ADECUADAMENTE MALACATES. Que al término de la jornada de unos
5 conos que se revisen, de los elaborados por el empleado durante la jor-
nada, no estén mal devanados.
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LIMPIEZA. Que al término de la jornada el lugar de trabajo del emplea-
do esté 1ibre de basura o manchas visibles.

HACER RODAJAS DE PARAFINA. Que al término de la jornada la maquina don-
de se encona y aplica una capa de cera al hilo,tenga las rodajas de

r

parafina en el lugar correspondiente.

RECIBIR ORDEN DE TRABAJO Y EMPEZAR A fRABAJAR. Que al término de la jor-
nada en el reporte escrito que entregue el supervisor esté marcado que
el empleado recibié orden de trabajo del dia y empez6 a trabajar entre
la hora de entrada y a 1o mas 10 minutos de tolerancia. ‘

NO REVOLVER HILOS. Que al término de la jornada en el reportevescrito
del supervisor no esté marcado que el empleado revolvié hilos.

AVISAR DE MATERIA DEFECTUOSA. Que al término de la jornada en el repor-
te escrito del supervisor esté marcado que el empleado reportd materia
prima defectuosa, cuando haya la oportunidad para-é&sto.

REPORTAR DESPERFECTO EQUIPO DE TRABAJD. fNue al término de la jornada
en el reporte escrito del supervisor esté marcado que el empleado re-
portd desperfecto en equipo de trabajo, cuando éste se hubiera descom-
puesto. )

SECCION BLANQUEADORA DE. HILO

HABLAR CON JEFE. Que el empleado mantenga contacto verbal con el jefe
de departamento a la hora de entrada o con una tolerancia mdxima de 10

minutos.

3.~ BLANQUEADO CORRECTO. Que durante la jornada cuando se tenga oportuni-
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dad se observe que el hilo salga bien blanqueado, sin manchas, del
tanque de blanques. :

LIMPIEZA. Que al t2rmino de la jornada de trabajo el lugar de trabajo
del empleado esté 1ibre de basura y de manchas visibles.

ETIQUETADO DE HILOS. Que al término de Ta jornada el soporte o los so-
portes, donde el empleado coloca los conos ya blanqueados, tengan una
etiqueta de especificaciones del tipo de hilo.

REPORTE DE HILOS EN CUARTOS CALIENTES. Que al término de la jornada el
empleado entregue un reporte escrito conteniendo hora y fecha de entra-
da de hilo blanqueado paraisu secado en cuartos calientes.

NO REVOLVER HILOS. Que al término de la jornada en el reporte qscrito
que entregue el supervisor esté anotado si el empleado revolvid o no
hilos.

SECCION TINTORERIA BENZENO

HABLAR CON JEFE. Que el empleado mantenga contacto verbal con el jefe
de departamento a 1a hora de entrada o con una tolerancia maxima de 10

minutos.

NO DEVOLUCIONES POR MAL ELONGACION O APRESTO. Que al final de la sema-
na de trabajo no existan reportes escritos de devoluciones de cinta a
causa de no haber sido adecuadamente aprestada la cinta.

QUITAR CORTES A CINTA. Que durante el tiempo de registro no haya ningin
paro de la midquina debido a un corte no quitado por el operario.
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VERIFICAR TEMPERATURA. Que la mdquina del empleado esté trabajando a
la temperatura adecuada para el tefiido de cinta, de acuerdo al tono.
Entre 70 y 90°C tomas obscuros, entre 50 y 70°C tonos claros.

ANOTAR PRODUCCION. Que al término de la jornada el empleado entregue
reporte escrito conteniendo peso, marca o tipo de cinta y fecha de
la cinta trabajada durante la jornada.

REPORTAR ANOMALIA DE MAQUINA, MATERIAL O COLORANTE. Que al término de
la jornada de trabajo en el reporte escrito del supervisor esté marca-
do si el empleado reportd o no-.anomalia de maquina, material o colo -
rante durante la jornada de trabajo, cuando alguna de estas hubiera ocu

rrido. -

SECCION TINTORERIA TAMEZ

-

L4

HABLAR CON JEFE. Oue el empleado mantenga contacto verbal con el jefe
de departamento a la hora de entrada o con una tolerancia midxima de

10 minutos.

LIMPIEZA. Que al término de la jornada de trabajo el lugar de trabajo
del empleado esté libre de basura y manchas visibles en el piso.

ETIQUETADO. Que al término de la jornada las bolsas de éinta que entre- .
gue el empleado, tengan su tarjeta de especificacién, al menos de una
muestra de tres bolsas que sean revisadas.

REPORTE DE INICIO Y TERMINO DE JORNADA. Que al término de la jdrnada de
trabajo el empleado entregue reporte escrito, indicando hora de inicio
y término de jornada.
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SECCION BLANQUEADORA DE CINTA.

REVISAR PROCESO DE TRABAJO. Que al inicio de la jornada el operario ten-
ga intercambio verbal y visual con compafiero que sale del turno ante -

’

rior cuando haya la oportunidad.

CHECAR APRESTO. Que al término de la semana de trabajo no existan repor -
tes escritos de devoluciones de cinta por mal apresto.

VERIFICAR PUNTAS. Que durante las horas laborales el empleado aproveche
al miximo el espacio del rodiTlo cuando introduce cinta a Ta mdquina
blanqueadora.

QUITAR CORTES DE CINTA. Que durante el tiempo de registro no haya ningin
paro de maquina debido a un corte no quitado por el operario.

-

LIMPIEZA. Que al término de 1a jornada el lugar de trabajo del empleado
esté 1ibre de basura o manchas visibles en el piso.

ETIQUETAR BOLSAS DE CINTA. Que al término de Ta jornada de trabajo Tas
bolsas de cinta trabajada tengan su etiqueta de especificaciones en al
menos una muestra de tres bolsas que'ée haga. Por un muestreo de criterio.

SECCION SECADORAS

QUITAR CORTES. Que el empleado cada vez que sale la cinta de la secadora,
Te quite los cortes que ésta tenga con grapas y la vuelva a unir con mas-
quin.

PREPARAR BOTES. Que cada vez que sale la tinta de la secadora se encuentre
un bote con una bolsa de polietileno en el piso, donde se vaya depositando
la cinta por caida libre.
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PREPARAR BOLSAS. Quee cada uno de Tos botes donde se va depositando la cin
ta conforme sale de' la secadora, cuenten con su bolsa de polietileno, du-
rante la jornada de: trabajo.

LIMPIEZA DE AREA. Owe durante l1a jornada de trabajo el drea de trabajo
del empleado esté 1-ibre de basura y manchas visibles en el piso.

DEJAR MAQUINA TRABA\JANDO. Oue la miquina del empleado siga trabajando du-
rante la hora de tomar sus alimentos estando a cargo de otro de sus com-
pafieros de otra secwidn.

PONER ETIQUETAS. Quee al término de la jornada de trabajo de una muestra de
3 boisas de cinta que haya trabajado el empleado, cuenten con su etiqueta
de especificaciones..

PONER LAS CINTAS ENI SU LUGAR. Que estén colocadas las bolsas de.cinta que
vaya trabajando, em los anaqueles correspondientes.

VERIFICAR CINTAS. Qlue de una muestra al azar de 3 bolsas de cinta, al tér-
mino de la jornada., -6stas ni estén sucias o manchadas.

PREGUNTAR AL JEFE. Que al término de la jornada en el reporte escrito que

~ entregue el superviisor, esté marcado que el empleado preguntd por la cinta

mas urgente a trabajar en ese dia.

A ]

-

APROVECHAR MAQUINA. Que al término de la jornada de trabajo en el reporte
escrito que entregue el supervisor esté marcado que el empleado aproveche
adecuadamente 1los modillos a su mdxima capacidad para aprestar cinta.

SECCION ENROLLADORA..

LIMPIAR MESA Y MAQUINA. Que durante la jornada de trabajo la mesa del em-
pleado esté 1ibre die basura 0 comida.
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VERIFICAR CINTA. Que al término de la jornada de trabajo de una muestra .
de cinco cintas que se haga en el almacén general de rollos de cinta,
8stos estén limpios sin manchas facilmente visibles.

ANOTAR CORTES. Que al término de 1a jornada de una muestra de 5 rollos
de cinta que se haga en el almacén general,tengan anotados el nlimero de
cortes que éstos tienen.

REVISAR ROLLOS. Que al término de la jornadﬁ en el almacén generé] de una
muestra de 5 rollos éstos estén libres de manchas visibles.

EMPACAR CINTA. Que al término de la jornada Tos rollos de cinta trabaja-
dos durante el dfa de trabajo, o la jornada, estén dentro de una bolsa
de polietileno en el almacén general.

IDENTIFICAR CINTA. Que a] término de la jornada de trabajo én el reporte
escrito que entregue el supervisor, esté marcado que el empleado identi- .
ficé en su lista de trabajo la cinta mis urgente para trabajar en esa jor
nada.

PREGUNTAR METRAJE. Que al término de la jornada de trabajo en el reporte
escrito que entregue el supervisor, esté marcado que el empleado pregun-

to por el metraje que deberian de tener las cintas a enrollar,

RECTIFICAR METRAJE:'Que al término de la jornada de trabajo en el reporte .
escrito que entregue el supervisor, esté marcado que el empleado después

de cada cambio de cinta a enrollar, programa de nuevo el contador de me-
traje de acuerdo a la cinta que se iba a trabajar despiés.

COLOCAR CINTAS EN LA MAQUINA. Que al término de 1a jornada de trabajo en
el reporte escrito aue entregue el supervisor esté marcado que el traba-
jador aproveché adecuadamente la capacidad de 1a mdquina enrolladora.

SECCION PLEGADORA. (se omite ya que en el segundo y tercer turno, que es
donde hubo posibilidad de hacer los registros observacionales y de productos
permanentes para el presente trabajo, no habia empleado para plegadora.)
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DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO

2.~ REALIZAR CORRECTAMENTE TRABAJOS. Que al término de 1a semana de trabajo
en el reporte que haga por escrito el observador,esté marcado el nimero
de tareas que hizo cada dia el empleado, durante esa semana y el niimero
de esas tareas que se hizo correctamente,de acuerdo al criterio del maes
tro de mantenimiento del turno de la mafiana.
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3

Los objetivos del programa de incentivos fueron tomados como criterios de
excelencia o correctos. E1 primero para evaluar el incremento de la nro-
duccion mensual de cinta. E1 segundo para evaluar la confiabilidad de los

registros de los supervisores sobre el desempefio de los emnleados.

En cuanto al primer criterio se recabd informacién de 1a produccidn acue’
hubo de Marzo de ¥982 a Abril de 1984, 0 sea, de ?2f meses. Este con el fin

de ver en que medida se ha incrementado la produccidn.

Con respecto al segundo criterio se decidié hacer reaistros observaciona-
Tes paralelos a los hechos por los supervisores de cada denartamento, sobre
tas conductas abarcadas en cada factor mencionado nor el nroarama de incen
tivos. Esto con el fin de determinar el grado en aue se confiabilizaban o
concordaban ambos tipos de registro anlicandd Ta nrueba estadistica error

estdndar de la diferencia a los nuntajes obtenidos por ambas formas.

-
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Para la definicion operacional de conductas, se contd con la ayuda de al-
gunos de los jefes de los departamentos e incluso de algunos empleados. Una
vez obtenida esta lista de definiciones operacionales, se procedid al dise-
fio de los formatos de los registros conductuales que se utilizarian (ver

anexos).

13

Una vez elaborados tos formatos de registro se procedi6 al piloteo en una
jornada Taboral en el turno de ia noche. Se contd con 1a ayuda del jefe de
Seleccion para la obtencidn de confiabilidad por el método de dos observa-
dores independientes. Se comprobd la viabijlidad en su uso para el registro
de las conductas de interés. '

Después del piloteo se planed la agenda de registro. Se procederia de la for
ma siguiente: La compafiia permitid (nicamente hacer registros en 1os turnos
de la tarde y noche. Se consiguid un segundo observador para la confiabili-
dad en los registros. Este nuevo observador era también pasante de Psicolo-
gia en el drea industrial; ya estaba familiarizado con los registros conduc
tuales, por 1o que no fué necesario darle entrenamiento previo. '
Se determindé hacer los registros diariamente durante dos semanas en el turno
de la tarde y durante una semana en el turno de Ta noche. Paralelamente a los
hechos por el jefe de departamento, ya que también se determind evaluar que
tan confiables eran sus observaciones, comparando sus puntajes asignados a
los empleados con los puntajes que asignariamos de acuerdo a los registros

que hariamos.
D) Fase de Investigacibn
Plan de registro seguido en la investigacifn.

En el caso del Registro Intervalo-muestreo. En primer lugar se registraban
conductas que se deberian de dar al inicio de 1a jornada de trabajo, mds una
tolerancia maxima de 10 minutos. Ejemplos: puntualidad, hablar con relevo,
hablar con jefe, etc. Durante este intervalo fijo cada dia, 1a hora de ini-
cio de jornada de trabajo se identificada el nimero de personas que emitfa.



la conducta y para ser mds especificos, también identificaba el nombre
de cada una de las personas observadas ayudindonos por las referencias
que teniamos sobre la posicién que ocupaba cada empleado en el espacio
fisico-del departamento, de acuerdo al puesto que desempefiaba.

. )
Hay que mencionar que no fué posible hacer cada dia para cada departa- -
mento este tipo de registro, ya aue se contd con sélo dos observadores y
no era posible estar en los cuatro departamentos al mismo tiempo, es de-
cir cada dia se registraba en un departamento diferente y se iban rotando
de acuerdo al siguiente orden, primerc se empez6é con Telares, después con
Preparacidn, después con Acabado y después Mantenimiento, para volver a
empezar con Telares y asi sucesivamente.

En segundo lugar con este mismo tipo de registro se apreciaban conductas
que se daban a lo largo de 1a jornada. Para este fin, al inicio de 1a jor
nada se-asignaba una hora al azar para cada departamento, pero siempre

y cuando no fuera 1a hora en que los empleados salian a tomar sus alimen
tos. Cada hora se dividia en tres intervalos de 20 minutos cada uno. Al-
gunos ejemplos de estas conductas son: no telares volados o enredados,

no fumar, no distraer, no abandono de trabajo, verificar puntas, vigilan
cia efectiva, etc. Después de un recorrido rdpido por el departamento que
tocara, se salia de ésta y en la oficina del Jefe de Reclutamiento de Per
sonal, se procedia al registro de las conductas observadas, si no habfa la
oportunidad de observar alguna(s) conducta(s) se indicaba en la columna y
en el Tugar correspondiente del formato de registro.



Los intervalos se seguian uno a otro hasta finalizar con la hora correspon-
diente al departamemto y continuar con otro departamento, hasta finalizar

con todos. v

1 2

En el caso del REGISTRO DE PRODUCTO PERMANENTE ’
Al término de Ta jornada de trabajo, se procedia a la revisién de productos
permanentes de cada departamento. Esto con excepcién del Departamento de Mante
nimiento, ya que en éste se recurrié a los reportes de los empleados, duran
te Ta jornada de trabajo y que fué entregado al final de ésta. Estos repor-
tes se revisaban al término de Ta semana de trabajo y con ]a ayuda del maes
tro de mantenimiento del turno de la mahana se procedidé a elaborar un repor-
te escrito, indicanda total de tareas hechas en un dia de trabajo y nimero

de estas tareas hechas correctamente. Esto sirvid para la asignacién de pun
tajes en el aspecto de produccidn para este departamento. Se recurrid al cri
terio del maestro, por no contar nosotros los observadores con los conocimien
tos y la experiencia necesarios para calificar el desempefio del empleado de
mantenimiento. ‘

-

\
Las semanas en que se registrd fueron las siguientes:

Turno de la tarde.-

Del 30 de Abril al 5 de Mayo.de 1984, En esta semana no se labord el dia lo.
de Mayo.

Del 7 al 12 de Mayo de 1984. En esta semana no se labord el dia 10 de Mayo.
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Turno de la noche

Del 14 al 18 de Mavo de 1984

En cuanto a 1a produccidn mensual de cinta, se logrd obtener la informa-
cion desde Marzo de 1982 a Abril de 1984, o sea 26 meses. (ver tabla 6

en seccidn de resultados)
Sistema de entrega de contingencias.

Los puntajes obtenidos por los empleados a lo largo de una semana de tra-
bajo eran vaciados del formato utiiizado por el jefe de departamento a un
formato utilizado por el jefe de personal, para su recuento el lunes de la
semana siguiente. También ese lunes se obtenia el metraje total de produc-
cidon de cinta de la semana anterior. De esta forma se determinaba si se cum
plian los reauisitos del nrograma para la entrega de incentivos, a aquién y a
cuanto ascendia el premio a entregar. E1 premio, de haberlo, se entregaba

el dia de pago de la semana siguiente a la semana de trabaﬁo a evaluar. .

3

Y
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E) Resultados

Se compardé la produccién mensual de cinta desde Marzo de 1982 a Abril de
1984 contra el sicuiente criterio de excelencia mencionado va anterior -
mente en el plan de incentivos: "Nue la produccion mensual de cinta a tra
vés del proarama de incentivos se incremente al menos a 3.1 millones de me
tros mensuales". Como se puede apreciar en la tabla 1 v en la grdfica 2 so
bre la produccidn de la fdbrica textil, s67o en 9 ocasiones 0 sea en 9 me=-
ses de un total de 26 meses, se cumplid con este objetivo.

Para la evaluacidn de la responsabilidad de Tos jefes de departamento en la
evaluacidn del desempefio de la gente a su mando, aue es otro de los obijeti-
vos del programa de incentivos, se recurrié al siguiente criterio de exce-
lencia: "Que no hava diferencias sianificativas entre los puntaies asigna-
dos por los supervisores con los asionados a través de nuestros reaistros
conductuales durante las semanas v en los turnos aue se trahajara para la
presente investicacion” -

.

Una vez hechos los registros conductuales, se nrocedié al vaciado de nunta-

Jes en cada factor a evaluar: distracciones, uso correcto de ecuino e insta
laciones, cooneracién v produccidn, de acuerdo a la forma siguiente. LoS
tres primeros factores tenian un valor de 1 punto cada uno v el 4o. de 7 pun
tos. E1 empleado podia obtener un maximo de 1N nuntos diarins v 60 nuntos
semanales en el turno de 1a tarde (seis dias) v 5N puntos semanales en el tur
no de 1a noche (cinco dias). Para apreciar si hahia diferencias significati-
vas, se aplicd la prueba estadistica error estdndar de 1a diferencia para
cada semana de registro. (Ver tablas 2, 3, v 4)

En las dos primeras semanas de registro en el turno de la tarde no hubo di-
ferencias significativas. En la G1tima semana de registro en el turno de la
noche si hubo diferencias significativas.



: TABLA 1

ANO MES MILLONES DE X DIARIA EN % DIAS HABILES  DEVOLUCION

METROS ESE MES DE APROXI- A PROCESO
MACION (Miles de
metros
cinta)
1982 ENE.
FEB. )
MAR. 3,195,284 152,156.38 100 21 14,689
AﬁR. 2,349,261 117,463.05 70.19 20 2,482
MAY . 3,180,558 132,523.25 . 100 24 4,390
JUN. 3,519,908 130,366.96 112.90 27 3,220 gg'aggaﬂjges egsg“$os
JUL. 3,035,572 116,752.76 96.77 26 - 20,871 g m,]]oneg P
AGO. " 3,072,508 118,173.38 96.77 26 70,050 .
SEP. 2,823,147 128,324.86 90.32 22 9,010.5 1982 = 5 = 41.66%
0CT. 3,597,474 138,364.38 112.90 26 7,767.5 1983 = 4 = 33.33%
NOV. 3,573,496 132,351.7 112.90 27 9,340
DIC. 1,800,473 128,605.21 58.06 ' 14 11,435
1983 ENE. 3,028,808 126,204.08 96.77 24 14,305
FEB. 4,026,149 167,756.2 129.03 24 7,598
MAR. 2,601,907 118,268.5 83.87 22 6,165.5
ABR. 2,616.214 109,008.91 83.87 24 5,22;.5
MAY . 2,929,487 117,179.48 93.54 25 7,42
JUN.  3,123,0 111,539. 14 100 28+ 20,446  Promedio de produccitn
JUL. 3,497,446 124,908.78 109.67 28 1,478 ge netros
AGO. 2,207,792 88,311.68 70.96 25 2,956
SEP, 2,726,801 109,075.64 87.09 25 0
0cT. 3,485,844 134,070.92 109.67 26 11,000
NOV. 2,573,013 102,920.52 80.64 25 0
DIC. 1,322,825 101,755.76 41.93 13 0
1984 ENE. 2,028,831 84,534.62 64.51 24 -
FEB. 2,642,353 101,628.96 . 85.16 26 -
MAR. 3,041,589 116,984.19 98.06 26 - '
ABR. 1,769,068 88,453.40 56.77 20 -

Nota: % tomando como 100% los 3.1 millones de metros, que es uno de los
objetivos. Es aproximado.
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TABLA 2

la. Semana 30 de #bril al 5 de Mayo de 1984

Tabla de Comparacidn de Calificaciones asignadas por los Supervisores y
Calificaciones asignadas en base a 1os Registros Observacionales.

ACABADO SUPERVISORES R.0.
Juan Carlos Sanchez Anaya 50 50
José Luis Hidalgo Campos 50 40
Jorge Villanueva Cano 50 45,2
Epifanio Zavala Rivas 50 45
Luis Pérez Pérez 42 39.9
Juan Carlos Moreno Camacho 50 45
Tomds Reséndiz Nava 47 © 50
Julio Armando Valadez R. 37 50
Socorro Zaniga Lopez 0 0
Efrén Romero Loépez 50 50
Raiil Avila Coronado 50 . 50
José Cortés Moreno 50 45,1
J. Rosario Tapia Roque 50 46.1
Antonio Villanueva Rodriguez 50 46.

PREPARACION
Arturo Zavala Avila 49 50
Rogelio Jiménez Selares 49 48.6
Refugio Serrano Laguna 28 36
Gustavo Gutiérrez Gonzdlez 49 40.3
Luis Sagahon Macias 49 50
Gerardo Mancio Jirénez 49 47.6
Carlos Martinez Santana 33 50

TELARES
Ernesto Cruz Alvarez 45 39.5
David Ortiz Rojas 46 44 .2
Luis Martin Olvera Reza 42 41.8
Juan Manuel C. Herndndez 50 44.2
Enrique Acosta Valdéz 44 39.4
Alfredo Martinez Zavala 43 39.4
Joel Castillo Garay 50 41.8
Mario Rojas Gomez .50 35.2
Felipe Manuel Gonzdlez M. 50 40.6
Nota: E1 lo. de Mayo no se laboré
MANTENIMIENTO SUPERVISORES R.0.
Juan Aldama Avalos . 50 39.5
Alejandro Rojas Pérez 50 50
Daniel Zadrate 50 50

Rafael Martinez - 50 50
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PRIMERA SEMANA 30 DE ABRIL A 5 DE MAYO DE 1981

DISTRIBUCIQON DE FRECUENCIA DE PUNTAJES SEMANALES PARA EL PROGRAMA DE
INCENTIVOS ASIGNAIQS POR SUPERVISORES Y ASIGNADOS POR LOS REGISTROS

CONDUCTUALES.
SUPERVISORES

PUNTAJE
X fooofx x?
0 1 0 0
28 1 28 784
33 1 33 1089
37 1 7 1369
42 2 84 3528
43 1 43 1849
44 1 44 193
45 1 45 2025
16 1 46 2116
47 1 47 2209
49 5 245 12005
50 18 900 45000

N=34 BEx=1552 EF,%73 910

PUNTAJE

X £ Fx £42

0 1 0 0
35.2 b3 35.2 1 239.
36 1 36 129
39.4 2 78.8 3 104.
39.5 2 79 3 120.
39.9 ¢ 1 39.9 1 592.
40 1 40 1 600
40.3 1 40.3 1 624.
40.6 1 40.6 1 648.
41.8 2 83.6 3 494,
44.2 2 88.4 3 907.
45 2 90 4 050
45.1 1 45.1 2 034.
45.2 1 45.2 2 043.
46.1 1 46.1 2 125.
46.7 1 46.7 2 180.
47.6 1 47.6 2 265.
@8.6 1 48.6 2 361.

0 11 550 27 500

PEGISTROS CONDUCTUALES

04
72
01

09
36
48
28

01
04
21
89
76
96

N=34 Ffx=148] Efx% =

67 187.3

3

1552= 45.6

Y=

34
o2
X= 2079.3

Desv. Estandar

1

)

i

#

X

atd
X =

{73910 - 2079.3
3

d2173.8 - 2079.3
9.5 = 9.7

1481 = 43.5
34

1892.2

Desv. Estandar

T .

67 187.3 _
oLl = 1892.2

“

1976 - 1892.2

. J?ii?? = 9.1
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Prueba estadistice error estdndar de la diferencia (para muestras de
igual tamafio) para ver si hay diferencias significativas entre medias.

PASd 1: Encontrar el error estdandar de cada media

3 s
Vy1 W-1T ~ X2 = {N-T~
. 9.7 9.7 = 9.1 = 9.1
{381 33 3.1 3
. 9.7 _
= 5‘ - 9-1

~J
(34}
P
~J

= 1.7

PASC 2: Encontrar el error esténdar de la diferencia

ie L T2 2
¥ dif =g e, S [an® + a.s
={2.89 + 2.25 = l 5.14 = 2.2
A

PASO 3: Convertir la diferencia entre medios muestrales a unidades
de error estindar de la diferencia

b= X X2 = 45.6 - 435 - 2.1
el 2.2 2

PASO 4: Buscar el nimero de grados de libertad

i
(2]
(=)}

gl= NI+ N2-2=30+306-2=68-2

PASO 5: Comparar la razon t obtenida con la razon t apropiada de la
tabla de valores

razon t obtenida = .95
1 razén t de la tabla = 2.0
gl =66
P =0.05

Se rechaza la H1 puesto que la razén t obtenida es menor que la razdn t
de la tabla de valores, por lo tanto se acepta la Ho. No hay diferencias
significarivas entre los puntajes asignados por los supervisores y los
asignados por registros observacionales.
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TABLA 3

2a. Semana 7 al 12 de Mayo de 1984

o 4> 00 O O

_ACABADO SUPERVISORES R.C.
Juan Carlos Sdnchez Anaya 50 ‘ 37.
José Luis Hidalgo Tampos 50 - 46.
Jorge Villanueva Cano 47 42.
Epifanio Zavala Rivas - 50 38.
Luis Pérez Pérez 50 37
Juan Carlos Moreno Camacho 50 41.
Tomds Reséndiz Nava 50 50
Julio Armando Valadez R. 40 50
Socorro Zufiiga Lopez 50 20
Efrén Romero Lopez ‘ 40 50
Rafil Avila Coronade 50 50
José Cortés Moreno 50 . 146.8
J. Rosario Tapia Roque 50 46
Antonio Villanueva Rodriguez 50 _ 39.2
PREPARACION
Arturo Zavala Avila 50 50
Rogelio Jiménez Sollares 49 50
Refugio Serrano Laguna 36 ,48.6
Gustavo Gutiérrez Ganzalez 50 41.9
" Luis Sagahon Macias . 50 50
Gerardo Mancio Jim@mez 50 47.8
Carlos Martinez Samkana 39 50
TELARES
Ernesto Cruz Alvarez 38 37
David Ortiz Rojas 33 37.7
Luis Martin Olvera 29 36.4
Juan Manuel C. Hermdndez . 43 22.5
Enrigue Acosta Valtéz 43 38.1
Alfredo Martinez Zawala 33 38.9
Joel Castillo Garay 42 37.7
Mario Rojas Gomez 42 36.8
Felipe Manuel Gonzalez M. 41 34.7
MANTENIMIENTR
Juan Aldama Avalos - 50 50
Alejahdro Rojas Pérez 50 50
Daniel Zdrate 50 50
Rafael Martinez 50 50

Nota: el lo. de Maym no se labord
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DISTRIBUCION DE FRECUENCIA DE PUNTAJES SEMANALES PARA EL PROGRAMA DE
INCENTIVOS ASIGMADOS POR LOS SUPERVISORES Y LOS ASIGNADOS EN BASE A
LOS REGISTROS CONDUCTUALES. '

PUNTAJE

PUNTAJE

0o 0o oW NN &0~

(oo~ R N ¢ ]

SUPERVISORES
f fx fx2
1 29 841
Z 66 2 178
1 36 1295
1 38 1 444
1 39 1521
Z 80 3 200
¥ 41 1 681
Z 84 3 528
2 86 3 698
1 47 2 209
I 49 2 401
7

19

©
0
on
o
I

500

N=34 Efx=1545 Efx2=
71 495

k)

> 8

= 1545 = 45.4
34
2= 2061.16

Desv. Estandar

_\ 7149 - 2061.16
e

- {'"5102.8 - 2061.16

oy J 41.64 = 6.4

. REGISTROS .CONDUCTUALES U OBSERVACIONALES

rd
LI

f fx fx2
1 20 400
1 22.5 506.
1 34.7 1 204.
b 36.4 1 324.
L 36.8 1 354.
z 74 2 738
2 75.4 2 842.
1 37.8 1 428.
1 38.1 1 451.
I 38.4 1 474.
1 38.9 1 513.
1 39.2 1 536.
1 41.6 1 730.
1 41.9 1 755.
1 42.8 1 831.
I 46 2 116
2 93.6 4 380.
I 47.8 2 284.
b 48.6 2 361.
12 600 30 000

25

96
24

58

61
56
21

56
61
84

48
84
96

N=34 Efx=1454.5 Efx2=

64 236.

27

-

Y = 1450.5 = 42.7
34
X 2= 1823.29

Desv. Estandar

\. | 64236.27 - 1823.29
N
: ] 1889.3 - 1823.29

:& 66 = © 8.1
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Prueba estadistice error estdndar de la diferencia (para muestras de
igual tamafio) park ver si hay diferencias significativas entre medias.

PASO 1: Encontrar el error estandar de cada media

3, =ﬁ V%, = WS_TT %

= 6 AR N

1
{33 = 8.1

= 6.4 5.7
57 = 1.4
= 1.1

PASO 2: Encontrar el error estdndar de la diferencia

2
Vdif : {CF) LR (g o+ @ad
={(1.23 1+ 198 J3.21 = 1.8

PASO 3: Convertir la diferencia entre medias muestrales a unidades de
error estandar de la diferencia

-

A

t= Fu- Xy = 45.4 - 42.7
o 1.8

= 1.5

]
[l (3]
o0~

PASO 4: Buscar el nimero de arados de libertad
gl= Nl +% -2=34+34-2=68-2-=66

PASO 5: Comparar la razén t obtenida con la razdn t apropiada de la tabla
de valores

razon t obtenida = 1.5

razon t de 1a tabla = 2.0
gl = 66
p = 0.05

Se 1echaza Ta H1 puesto que la razdn t obtenida es menor que la razdn t de
la tabla de valores, por 1o tanto se acepta la Ho. No hay diferencia signi-
ficativa entre Tow puntajes asignados por los supervisores y los asignados
por registros observacionales.
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TABLA 4

3a Semana del 14 al 18 de Mayo de 1984

"ACABADO

Pedro Aguilar Gutiérrez
Martin Estrada Gonzdlez
Juan Macazaga Sanchez
Juan Pérez Trujillo

TELARES

Miguel Angel Santiago Pefia
Justino Martinez Castillo
Ramén Sdnchez Serrano
Ignacio Tavares Gutiérrez
Manuel Gonzdlez

José Andrés Loépez Rodriquez
Daniel Lopez Pérez

Abraham A. Escalante

A
PREPARACION

Luis Ldpez

Gregorio Garcia Molina
Adolfo Reyes Lopez
Jaime Herndndez Rueda

SUPERVISORES

50
50

47
50
50
40
48

40
47
47
50

43.6
33.9

35.3

37.1
37.1
3.8
3.8
37.1

33,7
32.8
20.2



- 64 -

TERCERA SEMANA DISTRIBUCION DE FRECUENCIA DE PUNTAJES
SEMANALES, EN EL PROGRAMA DE INCENTIVOS DE LA FABRICA TEXTIL, ASIG-
NADOS POR SUPERVISORES Y ASIGNADOS EN BASE A REGISTROS CONGUCTUALES.

SUPERVISORES -
PUNTAJE (4 a 10 - Feb. 1984)
MEDIA
X f fx fx2 - _
40 4 160 6400 X = 13%6‘ 46.8
17 3 141 6627 -2
18 1 18 2308 - X = 2190.2
50 8 400 20000
DESVIACION ESTANDAR
N=16 Efx= 749 Efx2= 35331 \
v.l3sm - 2190.2
1T 6
REGISTROS CONDUCTUALES ©=317:9 = 4.2
(34 a 18 Mayo 1984)
PUNTAJE £ fx Fx2
20.2 1 20.2 408.04
32.8 1 32.8  1075.84 MEDIA
33.7 1 33.7  1135.69 .
33.9 ] 33,9 1149.21 X = 597.1 = 37.3
34 ] 34 1156 6.
35.3 1 35.3  1246.09 -2
36.8 .2 73.6  2708.48 X = 1391.2
37.1 3 111.3  4129.23
21.9 1% 8.9 1755.61 DESVIACION ESTANDAR
13.4 ] 43.4  1883.56
13.6 1 43.6  1900.96
15.8 1 45.8  2097.64 T ('Eé 912.11 - 1391.2
7.6 1 47.6  2265.76 S et
Ne16 Efx=697.1 EFx2=22 912.11 ¢ . [og - 6.38
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Prueba estadistica error estdndar de la diferencia{para muestras de
igual tamafio) para ver si hay diferencias significativas entre
medias.

PASQ 1: Encontrar el error estdndar de cada media

S
"-z z - Cs.- >
T o R T
= 4,2 = .2 = 6 3 = 6_4_1
—_— " e
{]6-1 \15 §16 -1 & 1%
=42 = 1.1 = 6.3 = 1.6
3.8 3.8

PASO 2: Encontrar el error estdndar de la diferencia

T dif Rﬁx“q} - a0, ek

={1.21 + 2.56

PASO 3: Convertir la diferencia entre medias muestrales a unidades
de error estindar de la diferencia

3.77 = 1.9

-

t=_X - X2 = 46.8-37.3 = 9.5 =5
dif 1.9 1.9

PASO 4:- Buscar el nimero de grados de libertad
gt =Nl+N2-2= 16+16-2=32-2=30

PASO 5: Comparar la razdén t obtenida con la razbén t apropiada
de 1a tabla de valores

razoén t obtenida = 5

razon t de la tabla = 2.04
gl = 30
nivel de significancia P = 0.05

Se'ﬁcepta la Ho, puesto que la razdn t obtenida es mayor que la razén t
de la tabla, por lo tanto se acepta la Hl. Si hay diferencias signifi-
cativas entre la asignacidon de puntajes por los supervisores en contras
te a los asignados por medio de registros conductuales.
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La asignacidn de puntajes se hizo de la siquiente manera, para nuestros re
gistros.Para los fzctores de uso correcto de equipo e instalaciones y para
distracciones, com que el empieado cumpliera con al menos dos de las conduc
tas de 1a lista, se le asignd un punto. Para el factor de cooperacién nada
mds era una sola canducta, o sea, Se asignaba o no el punto si emitia o no
la conducta el empleado. Para el factor de produccidén se procedid con una
regla de tres y si por ejemplo, en el caso del Departamento de Telares te-
nian 10 conductas definidas operacionalmente, el 10 equivalia a 7 puntos,
se obtenia el puntazje correspondiente al nimero de conductas emitidas, ya
fueran estas 9, 8, 7, etc. Para mas detalle ver la lista de definiciones
operacionales por departamento, La tabla 5 nos indica el tipo de registros

utilizados .

De esta forma se wobtuvo una tabla de puntajes de cada uno de los empleados, .
cada semana. (ver tablas 2, 3 y 4) Junto con éstas se anexan las pruebas
estadisticas correspondientes.

Se investigé.la produccion mensual hasta donde fué posible y se vacid en
una tabla (1) en la que se indica también X diaria por mes, porcentaje de
aproximacion a la meta de los 3.1 millones de metros, dias habiles que se
Tabord en cada mes y devolucion de miles de metros por defectos de fabrica
cion. Nimero de meses en que se alcanzd el objetivo de 3.1 millones de Mar
zo de 82 a Abril de 84 y Promedio de produccion mensuai a 1o largo de ese

periodo.

En base a esta tabla se elabord una grdfica de poligono de frecuencia de 1a
produccién mensuall, indicando una linea punteada a lo largo de ésta en los
3.1 millones de metros (Grafica ?)
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TABLA 5

CLASIFICACION DE CONDUCTAS POR ASPECTO EVALUADO EN EL PROGRAMA
DE INCENTIVOS Y POR DEPARTAMENTO DE ACUERDO AL METODO DE REGIS
. TRO UTILIZADO PARA SU OBSERVACION.

3
Para una mejor comprension de que métodos de registro se utilizaron duran
te las tres semanas de registro en la fabrica textil, se puede ver en ane
xos los formatos de registro utilizados. También se recomienda ver la 1is

ta de definiciones operacionales.

ASPECTO REGISTRO OBSER " REGISTRO
VACIONAL INTER DE PRODUC
VALO-MUESTREO TO PERMA=

DISTRACCIONES NENTE

No abusar de teléfono

No abandonar trabajo

No suspender labores

No distraer . -
USO CORRECTO DE EQUIPO

E INSTALACIONES

Equipo de seguridad

No fumar’ X

Depositar basura ‘ X
No rayar .

Destapar refrescos correctamente X

Cooperacibn ‘ X

PRODUCCION
Depto. Telares

Puntualidad

Comunicacién con relevo
UtenSilios de trabajo

Aguja colocada correctamente
No telares volados o enredados
Deéperdicio de materia prima . X
Trabajar material asignado X
Telar inactivo : X

> X > X
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REGISTRO OBSER
VACIONAL INTER
VALO-MUESTREQ

DEPTO. PREPARACION v
(Urdidores)

Puntualidad
Devoluciones por franjas defectuosas
Julios mal devanadas

Precaucion de no meter hilos de mas
0 menos ‘

No revolver hilos

(Lesonas)

Puntualidad X
Limpieza

Vigilancia efectiva X
No revolver hilos

Precaucién de no embibinar mal
(Recubridoras)

Puntualidad

Vigilancia efectiva X
Revisién de julies etiquetados

Evitar falsos ™

Depto. Acabado

Puntualidad : O
(Coneraé)

Marcar calibre de hilo

Desperdicio de materia prima

Trabajar adecuadamente malacates

Limpieza

Hacer rodajas de parafina

Recibir orden de trabajo

No revolver hilos

Avidgar de materia prima defectuosa
Reportar desperfecto de trabajo

REGISTRO .
DE PRODUC
T0 PERMA=
NENTE

> > X > > X > X >
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REGISTRO OBSER
VACIONAL INTER
VALO-MUESTREQ

Depto. Acabado (sigue)
(Blanqueadora de Hilo)

Hablar con jefe X

Blanqueado correcto
Limpieza R
Etiquetado de hilos

Reporte de hilos en cuartos
calientes

No revolver hilos
(Tintoreria Benzeno)
Hablar con jefe X

Devoluciones por mal elonga
cién y apresto

Quitar cortes a cinta

Verificar temperatura

Anotar produccion

Reportar anomalfa de maquina, etc.
(Blangueadora de cinta)

Revisar proceso de trabajo

Checar apresto {devoluciones)
Verificar puntas X
Quitar cortes de cinta
Limpieza

Etiquetar bolsas
(Secadoras)

Quitar cortes

Preparar botes

Preparar bolsas

Limgieza

Dejar mdquina trabajando

K > > > >

Poner etiquetas
Poner las cintas en su lugar
Verificar cintas

REGISTRO
DE PRODUC
TO PERMA-
NENTE
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REGISTRO OBSER REGISTRO

VACIONAL INTER DE PRODUC

VALO-MUESTREO TO PERMA-
NENTE -

Depto. Acabado

Secadoras (sigue)
Preguntar a jefe

Aprovechar maquina

Enrolladora

Limpiar mesa ) : ; X
Verificar cinta '
Anotar cortes . -

Revisar rollos

Empacar cinta

Identificar cinta

Preguntar metraje

Rectificar metraje

Colocar cintas en Ta mdquina

> > > > XX > > >

Depto. Mantenimiento

Tareas correctas " ‘ X

% Se utilizd como producto permanente el reporte de tareas, como bitacora,
hechas durante un dia de trabajo y con la ayuda del maestro de manteni-
miento de la mafiana del cual tomamos su criterio para evaluar las tareas.
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La tabla 6 nos indica la confiabilidad obtenida en nuestros reaistros ob
servacionales por el método de dos ohservadores a 1o larqo de Tas tres
semanas oue durd el estudio. La confiabilidad se obtenia nor separado pa
ra cada factor a evaiuar en el programa de incentivos. Esto se hizo dia-
riamente v se obtenia la media semanal. Desbués se sumaban cada media se
manal para cada factor v se obtenfa una media alobal. £n el factor de
cooperacidn, no fu@ necesarin obtener la confiabilidad con este método,
ya aue se recurrié a los reportes semanales de 1a emnresa aue es un pro-
ducto permanente v se determinaba en el caso de haberln, si el empleado
habia sido cooperativo de acuerdo a la definicidn oreracional corresnon -
diente. Es nor esta razdén nor la aue se omite el dato de confiabhilidad
para este factor. También se apreciard aue alaunos dias por ejemnlo de

la semana del 14 al 18 de Mavo, no se indica el % de confiabjlidad, Esto
es debido a oue ern alaunas ocasiones no se contd con la avuda del seaun
do observador, para llevar a cabo Tas observaciones, hor X causa. En es0s
casos, solamente un observador 1levaba a cabo tos reaistros v no era po-
sible determinar confiabilidad nor el método de dos nbservadores.

La tabla 7 indica Tlas tareas diarias hechas nor los emnleados de manteni-
miento v cuantas de éstas a criterio del maestro del turno de la mahana,
estaban hechas correctamente. Se contd con la avuda de los reportes escri
tos que entrecaba diariamente el empleado. Esta tabla aharca solamente las
dos nrimeras semanas de reaistro en el turno de la tanﬁe, va aue en el tur
no de la noche no se trabaja en el denartamento de mantenimiento.

La tabla 8 nos indica por departamento v nor seccidn, cada uno de los nroduc
tos nermanentes aue en éstos se manejan. Fsta se utilizard mas adelante en
la seccidn de conclusiones, para dar alaunas sugerencias nara simnlificar

y facilitar los registros en un proarama de incentives.



TABLAS DEL % DE CONFIABILIDAD DE LOS REGISTROS

Semana del 30 de Abril &l 5 de Ma
ASPECTO 30 2
Distracciones 100 95
Uso correcto de

equipo e instala 98 100
ciones

Cooperacion - -
Produccidn 98 96
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TABLA € .

Semana del 7 al 12 de Mayo de 1984

ASPECTO 7 8

Distraccipnes - 97.6
Uso correcto de

equipo e instala

ciones - 99.4
Cooperacion : - -

Produccion - 94.8
Semana del 14 al 18 de Mayo de 19
ASPECTO 14 15

Distracciones 100 -

Uso correcto de
equipo e instala

ciones 91.66 -

Cooperacion - -

Produccién 160 -
,f

yo de 1984
3 4
86 97
96 97 -
88 89
9 1
5 98.93 93.09
90.52 98.96
3 89.52 90.05
84
16 17

Media Global
X = 94.03

OBSERVACIONALES
5
- 94.5
- 97.75
- 92.75
X =95
1z .
- 96.5
- 96.2
- 91.46
X =94.7
1,
. 88.57  94.2
87.5  89.5
' 87.49  93.7
X =92.4
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TABLA 7

TABLA DE TAREAS DIARIAS DEL DEPTO DE MANTENIMIENTO

DIAS DEL MES DE MAYO DE 1984

NOMBRE 30 2 3 4 5 7 8 9 11 12
JUAN ALDAMA 20 2-1 2-2 1-1 2-2 2-2 2-2 VAC.. 3-3 2-2
ALEJANDRO ROJAS 1-1 3-3 2-2 3-3 1-1 2-2 4-4 4-4 VACACIONES
DANIEL ZARATE 2-2 4-4 5-5 4-4 3-3 2-2 5-53-3 4-4 3-3
ANTONIO HERNANDEZ -1 2-2 3-3 6-6 2-2 3-3 4-41-1 1-1 2-2
tt

“tc
E = total de tareas en un dia de trabajo
t »*

i

tareas hechas correctamente en una jornada de trabajo

NOTA: ESTA TABLA SE UTILIZO PARA ASIGNAR EL PUNTAJE DEL ASPECTO DE PRODUCCION
PARA EL DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO DENTRO DEL TURNO DE LA TARDE DURANTE
LAS DOS PRIMERAS SEMANAS DE REGISTRO.

t
EL t EQUIVALIA A LOS 7 PUNTOS MAXIMO QUE PODIA SACAR EL EMPLEADO EN EL ASPEC-

TO DE PRODUCCION EN UN DIA. POR REGLA DE TRES SE ASIGNO ‘EL PUNTAJE CORRESPON -
DIENTE A & (VER TABLAS DE PUNTAJES SEMANAL) ' )
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TABLA 8

PRODUCTOS PERMANENTES POR DEPTO. Y POR SECCION

DEPARTAMENTO SECCION PRODUCTO PERMANENTE
TELARES TELARES CINTA
PREPARACION ~-URDIDORES JULIOS
-RECUBRIDORAS CONOS DE HULE
’ -LESONAS BOBINAS

ACABADO -CONERAS CONOS
-BLANQUEADORA DE CONOS DE HILO
HILO BLANQUEADO
-TINTORERIA TAMEZ CINTA APRESTADA
- BLANQUEADORA DE CINTA BLANOUEADA

CINTA
. ~-SECADORAS CINTA APRESTADA
MANTENIMIENTD -MANTENIMIENTO REPORTE ESCRITO DE

REPARACIONES HECHAS
EN UNA JORNADA DE
TRABAJO
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CAPITULO III

Y
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CONCLUSIONES

De acuerdo a la tabla y grdfica de produccidn mensual de cinta de la fabri
ca textil, solamente en 5 ocasiones, de Marzo a Diciembre de 1982, se al -
canzd la produccitn de 3.1 o mds millones de metros. Lo que equivale a un
41.66% del total de meses. En el afo de 1983, Enero a Diciembre, solamente
en 4 ocasiones se alcanzd los 3.1 millones o mds de metros. Lo que equiva-
Te al 33.3% del total de meses. En el afio actual, de Enero a Abril, en nin
guna de Tas 4 ocasiones se alcanzd el objetivo. ‘

Podemos ver pues que el programa de incentivos como variabie que se preten .
dia afectara la produccion aumentdndola, ha sido "irrelevante". Realmente

la produccidn ha seguido una distribucidn normal, sujeta a otros factores.
Algunas de las razones de su falta de efectividad podrian ser la falta de
sistematicidad y contingencia en la entrega del incentivo econémico. Otra
podria ser que el incentivo utilizado no sea el idéneo.

-

14

Existen algunas fallas en el programa de incentivos vigentes que impiden que
se entregue contingente y sistemdticamente el incentivo a las conductas de
interés que se trata de estimular. Veamos porqué. Para que los empleados re
ciban el incentivo, como mencionamos ya. es requisito que la produccidn de
cinta sea de al menos 775,000 metros semanales. Pero este criterio es algo
ambiguo. Existen dos tipos bdsicos de cinta: rigida y eldstica.
Ambas pueden a su vez ser de diferentes anchuras; y para el caso de la elds
tica, hay de diferente elongacién o elasticidad. La elaboracién de cinta ri
gida es mds rdpida que la eldstica, es decir, se producen mas metros por uni
dad de tiempo de cinta rigida que de cinta eldstica. En el mes de Abril de
este afio, hubo casi exclusivamente pedidos de cinta eldstica y no se alcanzd
el requisito semanal de 775,000 metros, por lo cual no se obtuvo incentivo
en ninguna de las 4 semanas. Por el contrario en los meses de Febrero y Mar-
20, segdn informaron los supervisores, hubo principalmente pedidos de un ti-
po defcinta rigida y delgada, para colchdn. Su produccién era rdpida y en
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varias de las ocasfones se alcanzé el criterin de metraie v se obtuve incen
tivo nara aauellas personas oue alcanzaron el puntaie necesario en los re -
gistros hechos nor los sunervisores, seciin su desemnefio lahoral.

En To aue se refiere a la evaluacion de los reaistros hechos nor los sunervi
sores en cuanto al desemnefio de los emnleados se nroacedid a la comparacifn
de 1istas de puntates asionados nor jefes de departamento con las listas de
puntaies asianados de acuerdo a nuestrns reaistros conductuales. Se aplica-
ron pruebas estadisticas para ver si habia diferencias sianificativas entre
ambas. FEsto se hize nor separado nara cada semana. No encontrdndose diferen-
cia significativa en las dos primeras semanas.

En cambio en la tercera semana si hubo diferencias sionificativas. Serfia ne-
cesario hacer una toma de reaistros por un neriodo de tiemno mavor nara deter
minar con mas precision aue grado de confiahilidad nos brindan los reaistros
de los sunervisores, va aue-de contar con una haia confiabilidad, nos harfa
pensar en la posibilidad de entrenar a 1os‘supervisores como observadores.

-

Ahora bien ¢{lue relevancia tiene el presente estudio?

Creo aue hay cuatro aspectos basicos:

- Contribuye a diriair la atencién a la evaluacién de las intervenciones del
psicdlogo en un escenario de trabaio. Muestra un ejemnlo sencillo del pro-
cedimiento a seauir.. '

- Es también un eilemplo de aniicacidon de los reaistrns observacionales del
enfoque operante en la arreciacion de conductas operantes con un arado acep
table de confiabilidad. A pesar de ser laraa la lista.

- Las ventajas de la evaluacidn al retroalimentarnos sobre los efectos de una
intervencidn, en este caso nara incrementar la nroductividad a través de un
programa de incentivos. Esta retroalimentacidn nos auxilia en hacer decisio

ne§ jmportantes cemo serian en el caso de este estudio el de suspender el pro



arama de incentivos actual o modificarlo, va aue se estdn canalizando recur
sns econémicos v humanos de los cuales no se estd cumnliendn con To espera
do.

- Economia. Realmente es un procedimiento nara evaluar econimico v sencillo.
Se puede entrenar empleados incluso de Ta misma emnresa para 1levario a cabo.
No es necesario contratar a un especialista cuyos honorarios nudieran resul-

tar elevados.

iNue demuestra el nresente estudio? La anlicabilidad de la metndoloaia operan
te a problemas relacionados a la nroductividad. Sus nrocedimientos v herramien
tas para el estudio de la conducta son sencillos v accesibles a otros nrofesio
nistas también relacionados a la administracidn de recursos humanos, adminis-
tradores, contadores, etc., nreviamente entrenados nor el psicédloao industrial.
Permitiendo al psicGloco contar con tiempo nara otras actividades también de
interés en la empresa como son: Ja capacitacion v la seauridad e higiene.

E1 Andlisis Experimental de 1a Conducta no reauiere de una lar-
ga nrenaracion tedrica v nprdactica como es el caso de Psicoandlisis para noder
darle wuna aplicacién a situaciones reales. No es ambiauo como 1a teoria de
la jerarquia de necesidades de Maslow, cue realmente imnlica un nroblema com-
plejo para determinar en aue nivel de la jerarauia de qecesidades se encontra-
ria cada emnleado de la fabrica textil del rresente estudio, por eiemnlo.

En cuanto al nrograma de incentivos viaente en la fdbrica textil de acuerdo
al enfoaue operante puede ser clasificado como:

Un proarama compuesto conijuntivo-periddico. "Coniuntivo" noraue tiene 3 reaui
sitos, dos de razin: determinado puntaie a obtener en la semana de trabaio v
determinada cantidad de metraie de cinta a terminar, en aeneral para los cuatrn
departamentos de l1a fabrica.uno de intérvalo: - se sunone aue se entreaard



-79 -

semanalmente.

"Peri6dico” porque el reforzamiento es entregado a intérvalos regulares de
tiempo y de manera no contingente a la conducta. Es decir el conteo de pun
tajes y metrajes obtenidos durante una semana "X" se realiza en la semana
“Y" siguiente para entregar el reforzamiento, de haberlo, el dia de pago de
la semana "Y" es decir con una semana de retraso. Este es un punto importan
te a tratar para buscar una forma de entregar mds contingentemente el refor
zador a las conductas a evaluar. A ‘



SUGERENCIAS

Deberia de elaborarse un criterio de metraje mensual para la entrega de

incentivo econdmico, mds acorde al tipo de cinta trabajada en la semana.
Seria Gtil contar con una escala movil en la aue el rango que se utiliza
ra, dependjera del tipo de c¢inta que mds se haya trabajado. Esto contri-
buiria en una mayor consistencia en la entrega del incentivo y se podria
repercutir mds favorablemente en el incremento de la produccidn.

Por otra parte, el programa de incentivos estd enfocado solamente a los de
partamentos de produccidn. Seria conveniente que el departamento de ventas
también fuera incluido en el programa. Las actividades de produccidn v ven
tas estdn en estrecha interaccidon. Un aumento de ventas puede contribuir a
un aumento de produccién.

Existen algunas otras conductas que repercuten en la produccidn y que colo-
cindolas bajo un programa de incentivos se podria tener cierto control en '
ellas, repercutiendo favorablemente en la productividad. Mencionemos algu-
nas de estas conductas: ausentismo, ya sea por dias de castigo, permisos,
faltas justificadas o injustificadas; incapacidad, ya sea por enfermedad

0 accidentes, rotacion de personal, retardos, abastecimiento de materia
prima.

Seria interesante utilizar nuevos incentivos diferentes al estimulo econd-
mico, utilizado hasta ahora. Seria conveniente contar con una Tista mas
amplia. Se podria investigar aue tipos de estimulo serian los mds convenien
tes a través de cuestionarios hechos con esos fines para preguntar al emplea
do que le gustaria recibir y a la empresa aue estaria dispuesta a ofrecer.

Otra sugerencia muy importante, elaborar un programa de incentivos basado
pringipalmente en productos permanentes, de esta forma se eliminaria la po-
sible falta de precisionde los registros hechos por el supervisor . Como.sabemos -
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el supervisor tiene que cumplir una serie de tareas aparte de registrar en
su trabajo (Ver tabla de nroductos nermanentes en la seccitn de resultados
Cap. II).
19

También seria de gran utilidad contar con estdndares de nroduccién por depar
tamento, por seccifn y/o nor empleado. Se entreaaria mds contingentemente los

estimulos a las conductas cue 1levan a un incremento de la produccién, tal
vez &sto aumentaria la probabilidad de obtener un efecto real en el incre-

mento de la produccion.
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ANEXDS
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CROQUIS FABRICA TEXTIL

Depto. Acabado

Tintorgrin . L T1 TL 11 1
Benzenb O Tinjtoreria Recubridoras

O tamez C 1 J L 1 C 1 Bodega pro-

o ‘ ductos ter- Bodega Julios
Blanqueadora l l [::::::] Lesonaq minados

O Urdidores ‘

o Oficin [:j N —— Bodega

D ‘ 1 \_LBaﬁo

Secadoras Calderas O '
. | DE” ' Depto. de Preparacidn Depto. Telares
Evnrolludoras e e E E
C T 1 O & [
- [bepto. |Disefio Telares
Cuartos calientes Blanqueadorp
de hilo Personal)
Coneras /
\
= Oficinas E E B E
Barios
Generales '
rd AN

- Oficina Bafios ’
Casa del Velador / . Almacén
e T R
& @? Oficina Depto. Manteni
I'Baﬁo . miento
Coimedor ; . / '

Entrada Caseta
He Vigi|

lancia

-
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FORMATOS M= REGISTRO ELABORADOS PARA EL PRESENTE ESTUDIO



DEPTO, PREPARACION

INDIQUE EN LA SECCION Y EN LA COLUMNA CORRESPONDIENTE CON UNA © J "SI EL EMPLEADO REALIZO LA CONDUCTA

SUPERVISOR

FECHA:

LABORAL ADECUADAMENTE Y CON UNA " X " EN CASO CONTRARIO

URDIDORES

PRECAUCION DE NO METER
HILOS DE + O -

NO REVOLVER HILOS

LESONAS

NO REVOLVER HILOS

PRECAUCION DE NO
EMBOBINAR  MAL

-

RECUBRIDORES

EVITAR FALSDS




0

DEPTO. TELARES

INDIQUE EN LA COLUMNA CORRESPONDIENTE CON UNA " J *

SUPERVISOR

ADECUADAMENTE Y CON UNA " X " EN CASO CONTRARIO

FECHA:

ST EL EMPLEADO REALYZO LAS CONDUCYAS LABORALES

NOMBRE

TRABAJO MATERIAL
ASIGNADO

TELAR
INACTIVO




SUPERVISOR
DEPTO, ACABADO FECHA:

. INDIOUE EN LA SECCION Y EN LA COLUMNA CORRESPONDIENTE CON UNA " / " SI EL EMPLEADO REALIZO ADECUADAMENTE
LAS CONDUCTAS LABORALES Y CON UNA " X " EN CASO CONTRARIO

RECIBIR ORDEN . AVISAR DE MATERIA REPORTAR DESPERFECTO
DE TRABAJO Y NO REVOLVER | PRIMA DEFECTUOSA, DE TRABAJO, SI HAY
CONERAS EMPEZAR A TRABAJAR HILOS ST HAY OPORTUNIDAD OPORTUNIDAD

BLANQUEABORA DE HILO NO REVOLVER HILOS

REPORTAR ANOMALIA DE
TINTORERJA BENZENO MAQUINA, MATERIAL O
COLORAMTE, ST HAY OPORTUNIDAD




DEPTQ, ACABADQ

OBSERVADOR:
FECHA:

L

- e e e o= e = w

+

MARCAR = | DESPERDICIO DE{ TRABAJAR
. CALIBRE .| MATERIA PRIMA | ADECUADAMENTE HACER RODAJAS
CONERAS PUNTUALIDAD | DE HILO (DIARIO) MALACATES LIMPIEZA DE PARAFINA
N
t 1
] (]
| L}
) ]
' H
[} 1]
) . REPORTE DE HILOS
ABLAR CON ' BLANQUEADO - ETIQUETADO DE EN CUARTOS
BLANQUEADORA DE HILO JEFE f CORRECTO LIMPIEZA HILOS CALIENTES
; -
]
! DEVOLUCIONES QUITAR
. POR MAL ELON- CORTES VERIFICAR | ANODTAR
TINTORERIA BENZENO . leAc1on 0 APRESTO | A CINTA TEMPERATURA PRODUCCION
, (SEMANAL) . : ! ' )
' t ’ 1 :
. I
1 > b Lo
L MARCAR CINTAS REPORTE DE
t QUE SE INICIO Y TER
TINTORERIA TAMEZ , LIMPIEZA CONFUNDEN ETIQUETADO | MINO DE JORNADA
1]
[]
REVISAR CHECAR ETIQUETAR
PROCESO DE » APRESTO VERIFICAR QUITAR CORTES BOLSAS
BLANQUEADORA DE CINTA TRABAJQ SEMANAL PUNTAS DE CINTA LIMPIEZA DE CINTA

L —




DEPTO. ACABADO

QUITAR PREPARAR PREPARAR LIMPIEZA | DEJAR PONER LAS
. CORTES BOTES BOLSAS DE AREA | MAGQUINA PONER CINTAS EN | VERIFICAR | PUNTUA
SECADORA 123 1 2 3 1 2 3 12 3 TRABAJANDO | ETIQUETAS | SU LUGAR CINTAS LIDAD
T t !
[ || U | y
' Yo Yo o
' E " o
" Yo 'y \
'y Yoo Lo |I
« i i
b ;o )
L L | [
[T | ] ¢
LIMPIAR | -
MESA Y VERIFICAR ANOTAR REVISAR EMPACAR
ENROLLADORA MAQUINA CINTA CORTES ROLLOS CINTA
LIMPIEZA DE PREPARAR | QUITAR } MARCAR MARCAR
MAQUINA MAQUINA | CORTES } METRAJE No, DE VERIFICAR
PLEGADORA 1 2 3 1 2 12 3 CNRTES CINTA
i L
- TR
¢y I,' l'
Yy ll t
! l: [
‘v 'l [
] [ [ -
fl |
] ll o L
' L |
] [ [
\ ) [



OBSERVADOR: *

DEPTO. TELARES ’ FECHA;
UTENSILIOé COMUNICACION AGUJA NO TELARES
DE CON "NO DEVOLUCIONES | COLOCADA VOLADOS Y/0
* [PUNTUALIDAD TRABAJO RELEVO (SEMANAL ) CORRECTAMENTE ENREDADOS

'
)
|
[
'

'
'
t
!
|
I
'
|
|
1
|
|
'
]

DESPERDICIO DE
MATERIA PRIMA
(SEMANAL)




OBSERVADOR:

DEPTO, PREPARACION FECHA:
, DEVOLUCIONES
. TENSION ADECUADA | POR FRANJAS | JULIOS MAL
URDIDORES PUNTUAL IDAD DE HILOS DEFECTUOSAS | DEVANADOS
] 1
[] ]
1] i
LY ' !
] ]
] ]
] 1
' ]
H ]
VIGILANCIA
LESONAS PUNTUAL IDAD LIMPIEZA EFECTIVA
1 [
] [ ]
[] )
1] ]
(] 1
] ]
] (]
] ]
VIGILANCIA [ REVISION DE
RECUBRIDORAS PUNTUALIDAD EFECTIVA |JULIOS ETIQUETADOS

] t
' ]
] 1
] 1
] . t
] |
1 1
] t
[] '




USO CORRECTO DE EQUIPO E INSTALACIONES

0BSERVADOR:
FECHA:

ACABADDO

EQUIPO
SEGURIDAD

“NO FUMAR

DEPOSITAR
BASURA

NO
RAYAR

DESTAPAR
REFRESCOS
CORRECTAMENTE

'
'
]
1
1
1
J
|
|
)
'
'
'
'
|
i
¥
|
)
'
'

u

PREPARACION




USQ_CORRECTO DE EQUIPO E INSTALACIONES
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REFRESCOS
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I
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'
)
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'
'
'

MANTENIMIENTO

— . - - = =
»




OBSERVADOR:

FECHA:

DISTRACCIONES

COOPERACION

NG DISTRAER

NO SUSPENDER
LABORES

NO ABANDONAR
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- e Em m e = e e m om e ow e e e w w -

NO ABUSAR
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. - e e e e e e e e e wm e e e o = = o=
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PREPARACION




DISTRACCIONES

COOPERACION

- . e m e e e = = = e

- - e W @ e w = = - -

- e e @ w e e W e e e e w wm wm W e ow e
- e w = m wm m O ® e W @ m e om @ e e -
- @ e m e e e e @ w M w e w W = & e
- e e e wm s e m m e w @ e e oew W™ W w =
- e e wm e @ @ e wm 4 @ @ e e e @ e e =
- -

- e @ e e wm M e W e W W em o w w

- - e e = e @ o = e -

- am we = @ e e wm == e wm

- e dr e mn e wm wm v e e e ae e e e e -

o
d
<€
[~
T
[%2)
—
o
o
=
(-4
(X3
owm
2 Ll
[T~ 4
oo
w0
D
(7o e |
o
=
oc
<€
=z=Oo
o D
(=K
= o
< <C
Py~
<C
o
=
(=]
o 2=
<< O
[ 723 ™
=¥
©J
«C L)
-
=1
=
o
[%2]
w
o
<
-
7}
—
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FORMATOS DE REGISTRO UTILIZADOS POR LA EMPRESA



SUPERVISOR (JEFE DE DEPARTAMENTO)
REGISTRADOR (JEFE DE TURNO)

DEPARTAMENTO
SEMANA DEL AL DE 19
CLAVE NOMBRE LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES SABADO
1]213]4 112/3]4 1121314 112134 1121314 112]3 4
OBSERVACIONES: Distracciones &~

Aspectos a evaluar en

Uso correcto de eauipo e instalaciones

el programa de incen- <

Cooneracién en el trabajo

tivos

Produccién




DEPARTAMENTO:
CLAVE NOMBRE .

N/ TN TNV
Puntaje diario Puntaje Porcenta
obtenido total je de efi

semanal ciencia

obteni- en obten

do cion de
puntaje

f

formato de registro utilizado por el Jefe de Reclutamiento para el vaciado de punta
jes obtenidos por empleados, para el programa de incentivos.
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