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MOTIVACION E INCENTIVOS PARA £ DESEMPERC LABORAL EN [AS MYPES OF MEXICO

INTRODUCCION

El individuo al ejercer su naturaleza de ser social, realizé la
administracién  de una manera empirica y conforme fue
evolucionando las estructuras administrativas, la tecnologia y la
competencia, se fueron complicando las relaciones laborales en las
organizaciones, agudizando el poder de los empresarios. Todo esto,
lejos de beneficiar al empleado repercutié en su relacion de

subordinacién, al hacerla sumamente mecanizada, materialista y

mondatona.

Este ambiente predomind en las primeras teorfas administrativas

expuestas por Henry Fayol y Frederick Taylor.

Posteriormente surgieron otras corrientes como la Humano
Relacionista, encabezada por Elton Mayo, en la cual empezaba a

tomar importancia al factor humano.

Se dice factor humano, porque en todo ese tiempo, no se
apreciaba como recurso, sino simple y sencillamente como un

factor.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA El. DESEMPERO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Conceptualizado como tal, nunca se tomaron en cuenta a
aquellos elementos organizacionales que conformaban a un

ambiente: el de la empresa.

El AMBIENTE ORGANIZACIONAL, como conjunto de
elementos que contribuyen a la operacién de la empresa, influye en

gran medida en el desempefio laboral del individuo.

Al analizar lo anterior, los investigadores, principalmente
Maslow y Herzberg, encontraron que el individuo no sélo era un
clemento méas de produccién; sino que tenia diferentes necesidades

que lo impulsaban a realizar cierto comportamiento.

Al buscar la satisfaccién de sus necesidades, el individuo
encontrd que no sdlo le bastaba el satisfacer sus NECESIDADES
FISICAS O PRIMARIAS Y LAS DE SEGURIDAD; sino que sentia
alguna fuerza interna que lo encaminaba a buscar otras. Esas otras

eran: la autoestima, 1a autorrealizacion, el logro, el estatus; ete.

El individuo al sentir ese estimulo, encontrd que necesitaba tener

elementos externos que le dieran el impulso para actuar y satisfacer.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICQ

Aquello que necesitaba era motivos, ideas y circunstancias para
que se motivara y lograra lo que quisiera. Por lo cual la

MOTIVACION tomé su debida importancia.

El empleado al desarrollarse en su ambiente de trabajo, identificd
elementos que se relacionaban o que mfluian en su motivacidn;
entre los cuales encontramos: a la comunicacidn, al autoritarismo, el

liderazgo; entre otros.

Debido a las caracteristicas atin prevalecientes hasta los afios
80’s en las organizaciones, el individuo no encontraba en su segunda
casa - la empresa- aquellas condiciones que lo motivaran a tener un

desempefio productivo.

La gran relacidn existente entre SATISFACCION LABORAL y
PERSONAL, se encontrd que era muy escasa; por lo que tuvo una
repercusion  importante en su vida: el surgimiento de conflictos
personales, interpersonales, miedos y diversas reacciones
provocadas por la frustracién a consecuencia de su trabajo poco

refroalimentante.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERN( | ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

La empresa, el encontrar una baja  considerable en la
productividad, estudio la manera de motivar a su personal, con lo
cual  establecié INCENTIVOS FINANCIEROS Y NO
FINANCIEROS.

De éste establecimiento, se analizé atm mas el ambiente
organizacional de los empleados, por lo que se buscaron otras

técnicas que complementaran el bienestar de los mismos.

Aquel conjunto de ideas que podrian traer como reaccién una
mejor estancia en la empresa, la conformaron el SISTEMA DE

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO.

Al integrar tanto a las dos clases de incentivos v a la ideologia
manejada en la Calidad de Vida en el Trabajo, se observé un cambio
de conducta en el personal, por lo que se obtuvieron los elementos
necesarios para realizar una adecuada y mejor EVALUACION
DEL DESEMPENO.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO { ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

La evaluacion de! desempefio, siempre habia existido, con
relativo éxito y confiabilidad, va gue se basaban solamente en un
analisis cuantitativo y ahora, con toda esa transformacion necesaria
y requerida por los empleados, se podria conformar una evaluacion
mas completa que fuera base fundamental para oforgar

INCENTIVOS a aquél personal que se lo mereciera.

El desarrollo empresarial llevé al establecimiento de un factor
clave: LA PRODUCTIVIDAD. La productividad de una empresa se
conforma no solo como un factor eficiente de produccion; si no
como el reflejo Optimo integral de todos los elementos que

constituyen a la empresa.

La PRODUCTIVIDAD, la CALIDAD, LA ORIENTACION
TOTAL AL CLIENTE, asi como también LA VALORIZACION
DEL RECURSO HUMANO, son elementos que requieren aquellas
empresas que quieren permanecer vivas en el &mbito empresarial

actual,

Forzosamente deben prestar mayor atencién a sus empleados,
creando la igualdad de que una ORGANIZACION es sinénimo de
PERSONAL; pero de un personal SATISFECHO.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Quizds resulte una utopia o una apreciacién relativamente

enfocada a un solo aspecto: EL HUMANG, pero es necesaria.

Es tiempo preciso de tomar conciencia de que sin PERSONAL
la EMPRESA NO EXISTE.

En Meéxico, la gran mayoria de las empresas son de tipo
MICRO y PEQUENO, las cuales carecen de una ADECUADA
ADMINISTRACION y de TECNICAS DE DESARROLLO.

La accién de la COMPETENCIA es cada vez més répida; por lo
que quedarse con sistemas o técnicas de Administracidn atrasadas,
resulta un gran riesgo que puede llevar a la  empresa a la

obsolescenciz o la disolucién.

Es por todo lo anterior, que al realizar investigaciones y
propuestas en el area Administrativa, resulta hoy en dia, una
exigencia y una alternativa de salvacion para muchas empresas en

nuestro pais.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA Ei DESEMPENO LAEORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

El presente trabajo tiene la finalidad de crear plena conciencia en
los duefios © empresarios de las Micro y Pequefia empresas en
México, sobre la importancia del recurso humano; asi como el
conocimiento tedrico existente sobre el desarrollo humano, que nos
lleva a sus necesidades, a su motivacién, la evaluacion,

comportamiento, incentivos, etc.

La investigacion tedrica, en el apartado de ANEXOS describe: la
conceptualizacion y caracteristicas basicas, ejemplos de empresas
micro y pequefias mexicanas, el perfil de los empresarios y
empleados mexicanos, etc. Todo ello, con Ila finalidad de
comprender las condiciones que prevalecen en nuestras
organizaciones, asf como las fases que integran la PROPUESTA
DE MOTIVACION,

La metodologia propuesta para realizacién del sistema de
motivacidn, considero que se sustenta de una basta base tedrica, que
de alguna manera ayuda o retroalimenta a los métodos de

ADMINISTRACION DE PERSONAL existentes.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERG LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Me sentiré satisfecha que mi trabajo, que aungue no se tome en
cuenta literalmente, provoque un andlisis en aquellas personas que
pueden tener en sus manos el poder o decision de transformar el
ambiente organizacional a favor de sus empleados; asi como
también ei hecho de que éste sistema pueda conformar una mas de
las alternativas con Ias que pueda mantener y desarrollar ia
PRODUCTIVIDAD, rentabilidad y el bienestar personal vy

profesional de su recurso humano.

Porque sabemos que sin un personal satisfecho la empresa puede
existir, pero no puede contar con las caracteristicas que necesita para
responder las exigencias actuales y futuras del ambiente

organizacional.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERNO LABORAL £N LAS MYPES DE MEXICO

1.  ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS
INCENTIVOS.

Desde los origenes de la admunistracidn, se buscd de una manera raquitica
el como y el con qué incentivar al empleade, llegando asi en sus diferente
teorias, sin una conclusién ciara que pudiera llevar a un método practice de

motivar e incentivar.

A principios de siglo, cuando se adopté el término de administrar, los
Primeros precursores en encontrar una téenica o método que pudiera
incentivar y motivar a sus empleados hacia una mayor productividad v el
logro de objetivos, fueron en su mayoria ingenieros. Estos, en aguella época,
no contaban con los elementos necesarios para crear a aquellos factores que

podrian crear una atmoésfera mejor para el empleado.

Por todo lo anterior resulta importante, en ésta primera parte, detallar las
diferentes corrientes administrativas que de alguna manera tomaban los
primeros esfuerzos para incentivar a sus empleados, basdndose en diferentes

factores: la época, el enfoque v los conocimientos que ya se tenian.



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

1.1 ESCUELA CIENTIFICA DE FREDERICK TAYLOR

Como se menciond anteriormente, las primeras investigaciones sobre el
desarrollo de tareas y su relacién con el comportamiento del personal, fueron

escasas y de algona manera muy mecanizadas.

A confinuacién se explicard la primera corriente administrativa, en donde
podemos observar los primeros inicios en cuanto a la manera de evaluar el

desempefio e incentivar,

La Escuela de la Administracion Cientifica se basa principalmente en las
tareas, ya que en ellas se aplicaria los métodos de la ciencia para resolver los

problemas de la Administracion y lograr asi una eficiencia industrial.

Esta escuela fue iniciada en el comienzo del siglo XX por el ingeniero
americano Frederick W. Taylor, seguido de los especialistas Gantt, Gilbreth,

Emerson, Ford, Bart, entre otros.

En el primer periodo de Taylor en 1903.su preocupacién bisica fue la
racionalizacién del trabajo del operario, a través del estudio de TIEMPOS Y
MOVIMIENTOS, con la finalidad de evaluar el desempefio de los mismos.

El ESTUDIO DE TIEMPOS ¥ MOVIMIENTOS, se enfocd en la
descomposicion de movimientos v procesos de trabajo, perfeccionandolos y

racionalizandolos gradualmente de acuerdo a ia actividad asignada.

10



MOTIVACION E TINGENTIVOS PARA EEL DESEMPENO LABQRAL EN {AS MYPES DE MEXICC

Cada tarea fue dividida en movimientos simples, de los cuales se
desligaron los TIEMPOS UTILES e INUTILES. Como sus nombres lo
indican, los tiempos utiles no se podian reducir sino simplemente simplificar

y aprovecharlos al maximo, para una mejor y mayor operacion.

Los tiempos inttiles, si se tenian que reducir lo més posible e incluso

eliminarlos.

Claro estd, que una actividad no sdlo se compone de estos tiempos sino de
otros como lo son los BASICOS y los MUERTOS.

Los TIEMPOS BASICOS son ios que se emplean directamente en la
actividad o tarea asignada; mientras que los TIEMPOS MUERTOS, son
aquellos que el trabajador requiere para sus necesidades personales, el tiempo
que invierte en su entrada v salida de sus labores, enfre otros.

{ CHIAVENATO, 1989)

Una vez analizados los tiempos que conforman a una tarea, se tenia la

necesidad de llegar a UN TIEMPO MEDIO.

Un tiempo en donde se conjugara tanto los tiempos Ufiles mutiles, los

tiempos basicos y los Hempos muertos.

A ese tiempo medio necesario se le llamé: TIEMPO PATRON, ¢l cual era
el tiempo estrictamente necesario para que un operario realizara
satisfactoriamente la actividad asignada, contando con el antecedente de que

dicha actividad va habia sido racionzalizada v cuantificada en tiempo.

11



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO [ ABORAL EN tAS MYPES DE MEXICO

Ante ésta situacion, Taylor y sus seguidores crearon “ LOS PLANES DE
INCENTIVOS SALARIALES” y “LOS PREMIOS DE PRODUCCION”, los
cuaies tenian como objetivos principales, el de motivar a los empleados a una
mayor colaboracidn con la empresa y el de interesarlos at cumplimiento de los

patrones de tiempo establecidos.

Las condiciones de remuneracién existentes en esa época, eran basadas en
el tiempo; lo que significaba que los empleados eran pagados por mes, dia o

por hora.

Dicha condicién no representaba un ambiente que estimulara al empleado

a trabajar mas y mejor.

Con los cambios provocades por la implantacion de los PLANES DE
INCENTIVOS Y LOS PREMIOS DE PRODUCCION, se modifict el sistemea
de REMUNERACION.

La NUEVA REMUNERACION se basé en la produccién de cada
operario, como es el caso de un frabajador cuyo sueldo se fundamenta en el

numero de piezas que fabricara.

Por lo anterior se deduce que:
“El operario que produjese poco, ganaria poco y el que produjese mucho,

ganaria en proporcion a su produccién”

Todas estas condiciones antes mencionadas, iban guiadas hacia un camino:
LA IMPLANTACION DE UN ESTIMULC SALARIAL.

12



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

E] operario podria obtener su estimulo, sf por principio de cuentas cubria
su TIEMPO PATRON, el cual significaba el nivel de eficiencia al 100 % v

posteriormente incremeritar su produccion por pieza.

Ese incremento de produccion le significarfa un PREMIO DE
PRODUCCION O INCENTIVO SALARIAL ADICIONAL, el cual podria

aumentar a medida que se elevara la eficiencia del operario.

Concretando todas aquellas ideas y modificaciones de produccion, Taylor

buscaba con el “PLAN DE INCENTIVO SALARIAL”:

a) “Conciliar los intereses de la empresa en obtener un costo de

produccidén cada vez més reducido.

b) Una mayor productividad y rendimiento.

¢) De acuerda con los intereses de los operarios, mayores sueldos.

d) Establecer una dualidad: que lo que era bueno para la empresa,
eficiencia = mayor lucro, lo era también para el operario, mayor

productividad= mayor salario .”

A pesar de éstos cambios, el operario siguié soportando durante varias
décadas su trabajo simple, repetitivo y aburrido. Por lo que la Administracién
Cientifica tuvo la necesidad de implantar el concepto de “ HOMO
ECONOMICUS”

' CHIAVENATO IDALBERTO, “Introduccién a la Teoria General de la Admon.”,
México, Me Graw Hili, 1989, pag. 53.
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El hombre econdémico (HOMO ECONOMICUS), se definfa como una
persona  profundamente influenciada por las recompensas salariales,

econodmicas v materiales.

~ “Era un hombre que no buscaba ¢l trabajo, no por que le gustaba, sino
como un medio de ganar la vida a través del salario que el trabajo le

1

proporcionaba. El hombre esta exciusivamente motivado a trabajar, por miedo
al hambre y por la necesidad de dinero para vivir, por lo que las recompensas
salariales y los premios de produccidn influfan en los csfuerzos individuales
en el trabajo, haciendo que el trabajador desarrollard el méximo de

produccion para obtener una mayor ganancia.™

Debido a lo anterior y teniendo el antecedente de que el operario tomaba ¢l
trabajo como una obligacién de supervivencia solamente, se conceptualizé al
“Hombre Econdmico” como un empleado por dinero, mediocre y sin deseo de

superacion, provocéndole a la empresa estancamiento y desperdicio.

Al analizar el espiritu laboral del operario de aquella época, se llego a la
conclusion de que mucho dependia de las condiciones laborales del irabajador,
para que pudiese alcanzar el 100 % de eficiencia. Por lo cual Taylor v sus

seguidores se preocuparon por lo siguiente:

1) Adecuacién de instrumentos y herramientas de trabajo v de equipos de
producci6n, para minimizar el esfuerzo del operador v la pérdida de tiempo

en la ejecucion de la tarea.

2) Distribucién fisica de las méquinas y equipos, para racionalizar el flujo

de la produccion.

: ibid,pag.54.
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3) Mejoramiento del ambiente fisico de trabajo, de manera que el ruido, la
ventilacién, la iluminacidn, el confort general en el trabajo no reduzcan la
eficacia del trabajador) Proyeccidn de instrumentos y equipos especiales
para cargos especificos, como transportadores, ordenadores, contadores y

otros utensilios para reducir movimientos innecesarios.” ’

Con la Administracidn Cientifica, las condiciones de frabajo y los
estimulos o incentivos salariales erann considerados como elementos

importantes en el incremento de la eficiencia.

Como se pudo observar a lo largo de la Administracion Cientifica, la vida

laboral de los trabajadores cambid casi por completo.

Se modificé el sistema de REMUNERACION, se tratd de motivar al
empleado a una mayor produccion asi como ¢l darle un nuevo giro més
humano a la empresa. Pero a pesar de las modificaciones antes mencionadas,
no se pudo lograr una congciencia plena en el trabajador, respecto a la
importancia que existe enfre su desempefio y la productividad; asi come los

beneficios que ofrece esta combinacion.

Quizas la implantacién de un cambio que no convencid o la falta de
experiencia en encontrar las condiciones adecuadas para un iddneo ambiente
organizacional; fueron los factores decisivos para no contar aim con un

sistema integral de INCENTIVOS.

? Ibid, pag .54



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Analizando este enfoque podemos observar, que el sistema propuesto era
demasiado mecanizado, por lo que sus desventajas dieron Iugar al desarrolio
de nuevas corrientes, las cuales iban a tener el compromiso de buscar vy
enconfrar sistemas mas humanos; acordes a las actividades y produccion del

personal existente en aquellas épocas.

1.2. TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

Al igual que en E.U hubo una revolucion de conocimientos
administrativos. En 1916, surgié en Francia la llamada Teoria Clisica de la
Administracién; cuya caracteristica principal era ¢l énfasis en la estructura
que la organizacion deberia poseer para ser eficiente. Esta eficiencia parte del
todo organizacional y de su estructura como pueden ser: las secciones o
departamentos que intervienen,las personas que desempefien algiin cargo o
tarea, sus normas, etc.

Como se puede ohservar, deberd existir eficiencia en cada una de las
partes que mtegran al ente econdmico, para que se pueds formar esa

“eficiencia total “ tan necesaria en toda actividad empresarial.

Una vez explicado de una manera sencilla en qué se basa la Teoria Clasica
de la Administracién, es de suma importancia mencionar que su creador fue el
ingeniero francés Henri Fayol; €l cual dio un gran giro a la Administracién v

por ende a la empresa.

16
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Su mas grande aportacidn fueron los “PRINCIPIOS UNIVERSALES DE
LA ADMINISTRACION” los cuales son:

1) Divisién del trabajo.

2)  Autoridad y responsabilidad
3) Disciplina

4)  Unidad de mando

5)  Unidad de direccion

6) Subordinacién de los intereses individuales a los interese

generales.
7)  Remuneracién del Personal
8)  Centralizacidn.
9)  Jerarquia o cadena escalar
10) Orden
11) Equidad
12) Estabilidad y duracion (en un cargo) del personal.
13) Iniciativa

14) Espiritu de equipo.” *

* Ibid, pag. 84
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Al mencionar los principios generales de la Administracion quizas no se
muestra de una manera clara la relacion que existe entre ellos y ios incentivos.
Es por eso, que a continuacidn se expilcan aquellos principios que se

involucran con el desempefio del trabajador para la obtencion de un incentivo.

a) DIVISION DEL TRABAJO: al existir una division de trabajo
denfro de una organizacidn, va a generar que las personas que faboren van
adquirir una especializacion de sus tareas; logrando asi, una eficiencia que

traera consigo productividad.

b)  RESPONSABILIDAD: el adquirir responsabilidad por parte del
empleado va a crear en éste un estado de compromiso, lo que ayudard al
cumplimiento de los pardmetros o estindares de productividad y con ella

un estimulo o incentivo.

c) DISCIPLINA: al igual que la responsabilidad la disciplina actda
como un factor importante en el desempefio del trabajador, provocando un
mejor aprovechamiento de los recursos, una satisfaccion laboral y un

reconocimiento a nivel organizacional.
d) REMUNERACION DE PERSONAL: como Fayol menciona:

“ Debe haber una justa y garantizada satisfaccion para los empleados y

para la organizacién en términos de retribucién”’

Ya que el dinero es el principal motor que mueve al trabajador parz que se

sienta satisfecho, valorado y sobre todo motivado a un mejor desempefio.

3 bid, pag. 84
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e) ORDEN: el orden sumado a la responsabilidad y disciplina, generan los
medios necesarios para desempefiar de mejor manera las tareas laborales.
Dicha integracion, ayudara al empleado a obtener de una manera mas sencilla

y / o practica ese estandar de productividad establecido por la empresa.

f) EQUIDAD: el hecho de que en una organizacidén exista equidad,
proporcionaré al trabajador un mejor ambiente laboral, permitiéndole un buen

desempefio en sus actividades.

La EQUIDAD, explicandola de una manera simple queda como: la
relacion que guarda los esfuerzos laborales contra los estinmilos o

recompensas que el trabajador recibe.

Por lo anterior decimos que: “ mientras el trabajador note que existe
una adecuada retribucién acorde a sus esfuerzos o empefio, estard dada la

productividad”

Un empleado que sea recompensado por su trabajo serd mas eficiente,

productivo y sentird mas satisfaccion al realizar su trabajo.

) ESTABILIDAD Y DURACION (EN SU CARGO): ¢l estar més tiempo
una persona en un cargo, garantizara una especializacion y una mejora en las

tareas a realizar; como también una superacién en su desempefio.

h)INICTATIVA: la iniciativa es un factor importante de la productividad,
por 1o que el tener iniciativa en cualquier trabajo generard un mayor esfuerzo.
Un esfuerzo, que si es canalizado en forma positiva, sera el pilar importante

para una mejor actuacion en el trabajo v merecedor a una recompensa.
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i) ESPIRITU DE EQUIPO: la armonfa y la unién entre las personas
constituyen grandes fuerzas para la organizacién. Por lo que se establece, que
con la unién de ios esfuerzos de cada trabajador se podré alcanzar una mayor
productividad y un mejor aprovechamiento de las habilidades y conocimientos

de cada integrante.

Al analizar el contenido de la “TEORfA CLASICA DE LA
ADMINISTRACION “ se encueniran grandes aportaciones para la empresa,
como 10 son * LOS PRINCIPIOS UNIVERSALES DE LA
ADMINISTRACION”

En ésta parte, se quiso tomar la relacién que existe entre los
INCENTIVOS y los PRINCIPIOS antes mencionados; ya que ésios marcan la

pauta hacia un mejor desempefio laboral.

Sabemos que si conjugamos RESPONSABILIDAD, DISCIPLINA,
ORDEN, etc, aunado 2 elementos que nos puede brindar fa €IMpPresa como son:
un ambiente organizacionel agradable, equidad v wna justa retribucion; se

puede llegar al ptimo cumplimiento de nuestro trabajo.

El cumplir con ios estandares establecidos nos conduce a la obtencién de
un incentivo o aliciente que nos permita continuar satisfactoriamente nuestra

labor.

Para concluir, se puede decir que, a pesar de las muevas ideologias,
tendencias y aportaciones de los autores, no se ha llegado a comprender, lo
suficiente, al trabajador y mucho menos a conceptualizar ese “ algo” que
motive al empleade a cumplir con su trabajo y superacién en los pardmetros

previamente establecidos.
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1.3 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La Teoria de las Relaciones Humanas surge en los Estados Unidos como

una reaccion en conira de Ia Teorfa Clasica de la Administracién.

Ista teoria nacidé para minimizar la tendencia que se estaba viviendo
debido a la aplicacién de métodos rigurosos, cientificos e inhumanos a los que

eran sometidos los frabajadores en la realizacidén de sus actividades.

La Teoria de las Relaciones Humanas, fue desarroliada principalmente por
cientificos sociales como son: Elton Mayo, Kurt Lewin, L. Coch,

Tannenbaum, entre ofros.

El cientifico que encabezd ésta nueva corriente fue Elton Mayo, quien
establecid, que la motivacién e incentivos econdmicos eran secundarios en la

determinacion del rendimiento y / o desempefio del trabajador.

Para toda la gama de cientificos era mas importante e influyente las

interacciones sociales y sus repercusiones en el desempefio.

La principal motivacion de los trabajadores, era la necesidad de
“RECONOCIMIENTO” y la “APROBACION SOCIAL “ del grupo laboral al

que pertenecian.

Lo anterior significaba para el individuo un estado de SEGURIDAD Y
CONFIANZA que le permitia desenvolverse, de mejor manera, en sus

actividades.

21



MOTIVACION £ INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO [ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Esa seguridad y confianza de Ia que se habla, formarian parte fundamental,

hacia la formacién de un individuo participativo,

En todas las teorfas, como se puede observar, se marcaron de una u otra
manera, estandares o niveles de produccién y en ésta nueva corriente, no seria

la excepcidn.

En la Teorfa de las Relaciones Humanas, EI. NIVEL DE PRODUCCION,
estaba dado por las NORMAS SOCIALES y todo o que pudiera relacionarse,

por fo que la capacidad fisica del individuo quedaria fuera.

LA COMPETENCIA Y EL NIVEL DE EFICIENCIA se estzblecian por
ta CAPACIDAD SOCIAL DEL TRABAJADOR y no por la capacidad fisica
de realizar acertadamente los movimientos de una tarea, en un tiempo

previamente establecido, como lo marca Ia Teoria Cientifica.
Al analizar las ideas expuestas se establece lo siguiente:

a}  Un trabajador sers maés productivo mienfras mis Integrado

socialmente esté, en su grupo de trabajo.

b}  El hecho de que un individuo cuente con condiciones fisicas
excelentes y carezea de integracién social no seré una formula deseable. Ya
que si el individuo no sc integra, ésta debilidad se vera afectada

directamente en su eficiencia laboral.

¢) El comportamiento social del emplcado, estara basado totalmente en el

grupo, por lo que, el individuo no podra actuar aisladamente.

(CHIAVENATOQ, 1989)
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El GRUPO cobra una gran importancia dentro de ésta teorfa, ya que es el
encargado de establecer las CUOTAS DE PRODUCCION, LAS NORMAS Y
LOS CASTIGOS SOCIALES.

El hecho de que un individuo no cubriera la norma de produccién o
incluso la quisiera rebasar, provocaba en el grupo una actitud de rechazo y una

conceptualizacién de un compafiero pésimo y desleal.

Es por eso, ante ésta situacion, no le queda otra cosa al individuo mds que
apegarse a los lineamientos establecidos por el grupo y olvidar aguella idea de
superar la norma de produccién, que le pudiera traer alguna recompensa

gconodmica.

Por todo lo anterior, se deduce que ésta teoria no le da tanta mportancia a
las recompensas econdmicas o incentivos econémicos; pero si implanta la idea

netamente social del individuo.

Las tendencias que dejo, principalmente ésta teoria, han marcado la pauta
para el desarrolio de técnicas y métodos, que en la actualidad, representan una
alternativa mas de bienestar laboral del trabajador. Entre ellas podemos
mencionar: la Calidad de Vida en el Trabajo, Los Circulos de Calidad, L2

Administracién por Objetivos, etc.

En el presente capitulo, se quiso mostrar de una manera sencilla el origen
de los incentivos. Tomando aquelias teorfas administrativas, que nos arrojaran
datos para analizar el posible inicio de los ESTANDARES DE
PRODUCCION Y DE UN PLAN O METODO DE INCENTIVOS.
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Si recordamos, cada teoria, se enfocaba en sus intereses propios, con el
objetivo de determinar la manera de implantar esas recompensas o incentivos
laborales que creian convenientes; yva sea basindose en la produccién o en las

relaciones sociales.

Las debilidades presentadas, quizds se debieron a la falta de especialistas,

prepiamente administradores, de lo que se carecian en aquellas épocas.

Al no culpar en su totalidad ia falta de expertos, se puede inferir, que los
encargados de esas tendencias, no tomaban en cuenta todos los factores que
podian influir de manera directa e indirecta en el desempefio de los

trabajadores.

Por lo cual, ninguna teorfa administrativa presenta un sistema integral de
incentivos; que muestre de una forma confiable la aceptacion de los

empleados.

Esa atmosfera poco idénea para el desarrolio profesional y personal,
presentada a lo largo de las corrientes administrativas, sigue prevaleciendo en
la actualidad en la mayoria de las empresas mexicanas; sobre todo en las

MYPES.

Las MYPES no cuentan con un plan de incentivos laborales que
conjuguen esos dos grandes factores expuestos por los precursores

administrativos como lo son: el econdmico y el social.

La causa de esta debilidad, quizds es por la falta de previsidn en sus

empresas o0 el hecho de que signifique un costo adicional.
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Por fortuna, el desarrollo de la Administracidn ha traido nuevas técnicas
como lo son: el enriquecimiento de la tarea, los circulos de calidad, ia
administracién por objetivos, el empleado multifuncional, la ideologia Mc
Kinsey, etc. que podrian ayudar mucho a los empresarios mexicanos para

lograr una mayor productividad.

Los temas y conceptos que se requieren para comprender mejor la
necesidad de incentivar y con ello motivar al personal, se trataran en capitulos

r\nsfnrinrns
POSICTIOIGs,
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i1, AMBIENTE Y COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

La explicacién directa de no encontrar un PLAN DE INCENTIVOS
adecuado a las necesidades del trabajador, es debido a la fzlta de inferés v
analisis de todos y cada uno de los factores que afectan a la organizacién vy

por ende al individuo.

Ya que la intima relacidon gque guarda el empleado y la empresa es

importante para todo buen funcionamiento laboral.

Todo o que rodea a la empresa tanto interna como externamente, influye;

es por eso que no debemos dejario desapercibido.

El comportamiento laboral del individuo estard dado por todo lo que le

rodea y de ello dependerd su desempefio dentro de la empresa.

Es 16gico pensar que un empleado no se desenvolvera de igual manera,
sino cuenta con todo 1o necesario (seguridad, higiene, maquinaria, mstructivos
etc.) para realizar su trabajo; a otro empleado que cuente con todas las

condiciones necesarias que le faciliten su labor y lo hagan sentir satisfecho.

Es por todo lo anterior, que a continuacion se explicard la importancia def
ambiente organizacional y su relacién con el comportamiento del individuo en

su trabajo.
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2.1. AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Un individuo no puede actuar por sf solo, tiene que interactuar con otros y
mas si se desenvuelve en una organizacién. Es por eso, que al igual que ei
individuo, la organizacién actia como un sistema que realiza transacciones e

intercambios con su ambiente.

El ambiente organizacional cobra gran importancia para el trabajador, ya
que de la manera en que se estabiezca en una empresa, dependeré el grado de

satisfaccion de éste y por ende se veré reflejado en el desempefio laboral.

2.1.1 CONCEPTO Y DIVISIONES

“El ambiente organizacional es todo lo que envuelve interna y
externamente a una organizacion. Estd constituido por las otras organizaciones

que forman la sociedad.” ¢

El ambiente organizacional se puede componer de dos tipos de ambientes:
EL AMBIENTE GENERAL comtnmente llamado “ Macroambiente” y el
“Microambiente” el cual lo dividiremos en: AMBIENTE DE TAREA v
AMBIENTE ADMINISTRATIVO.

® Ibid, pag, 378.
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1) AMBIENTE GENERAL

De este ambiente ninguna organizacién se libera; va que es el ambiente
comin a todas las organizaciones. Es el que afecta directa o indirectamente,

independientemente del lugar, giro o tamafio que posee la empresa.

Este “ MACROABIENTE?” se constituye por un conjunto de condiciones

en donde las principales son:

) “ CONDICIONES TECNOLOGICAS: el desarrollo tecnolégico que
ocurre en otras organizaciones influye en vna, principalmente cuando se trata
de tecnologia sujeta a innovaciones, o sea tecnologia dinamica y de futuro

imprevisible.

Las organizaciones necesitan adaptarse ¢ incorporar la tecnologia que

proviene del ambiente general para no perder su competitividad.

b) CONDICIONES LEGALES: las constituyen la legislacién vigente

que afecta directa o indirectamente a las organizaciones, auxilidndolas o

imponiéndoles restricciones a sus operaciones. Son leyes de cardcter

comercial, laborales, fiscales, civiles, etc. que constituyen elementos
normativos para la vida de las organizaciones.

c) CONDICIONES POLITICAS: son las decisiones y definiciones

politicas tomadas a nivel nacional, departamental o municipal, que influyen

sobre las organizaciones y que orientan las propias condiciones econémicas.
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d) CONDICIONES ECONOMICAS : son los factores que determinan
el desarrollo econdmico y la recesion. La inflacién vy la balanza de pagos del
pais, la distribucion de la riqueza, el PIB, etc; son problemas econdmicos que
condicionan a las organizaciones.

e) CONDICIONES DEMOGRAFICAS: tales como, la tasa de
crecimiento, poblacion, raza, religion, distribucién geografica, distribucién por
sexo y edad; son aspectos que determinan las caracteristicas del mercado

actual vy future de las organizaciones.

£) CONDICIONES ECOLOGICAS: es la que llamamos ecologia social
en donde las organizaciones influencian y son influenciadas por aspectos
como : confaminacion, clima, transportes, comunicaciones, cuidado del

medioambiente.

g) CONDICIONES CULTURALES : Ia cultura del pueblo penetra en
las organizaciones a través de las expectativas de sus participantes v de sus

consumidores .’

2) MICROAMBIENTE

a ) AMBIENTE DE TAREA

Este ambiente sera particular a cada organizacion y en é! afectaré: el giro,
el tamafio, su localizacion, etc. Por lo que también puede ser definido como un
ambiente empresarial donde determina las condiciones de competencia en un

sector.

7 Ibid, pag. 624
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El ambiente de ia tarea esta formado por:

* PROVEEDORES: son todos aquellos proveedores que proporcionan
no solo la materia prima o productos terminados, sino también, recursos
financieros y humanos; que son fundamentales para la actividad propia de

la empresa.

* CLIENTES: como su nombre lo indica, son los consumidores, va
que sin ellos no existiria ninguna empresa de productos o servicios que

trabaje para satisfacer sus necesidades.

* COMPETIDORES: una empresa no se encuentra sola en el mercado,
se enirenta a compafiias similares y no, a ella; por lo que tiene que

compartir insumos y clientes.

La existencia de competidores hace que la organizacidn mejore y frate de

ser lider en et mercado.

* ENTIDADES REGULADORAS: en ésta se encuentran a aquellas
entidades que buscan regular o fiscalizar sus actividades, enire ellas estan:
los sindicatos, las asociaciones de clase, Organos reglamentadores del

gobierno, 6rganos protectores del consumidor.

Sinfetizando, el AMBIENTE DE TAREA, es el ambiente en donde una
vez que la empresa haya escogido su producto o servicio; eligira el mercado

donde pretende colocarlo y en dénde pretende establecer su dominio.
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b) AMBIENTE ADMINISTRATIVO.

EL AMBIENTE ADMINISTRATIVO est4 constituido por todo lo que

engloba propiamente a la administracién como es:

* Bl tipo de administracién que tenga. ( centralizada o

descentralizada)
* Su estructura jerarquica
* Sus normas o lineamientos.
*  Elliderazgo y comunicacion
¥ El como se da el trabajo en equipo.

*  El desarrollo de sus grupos formales e informales. etc.

Hemos visto, que el ambiente organizacional influye de una manera
decisiva en la empresa. Esta influencia se gjerce en cualquier componente de
la empresa, desde los técnicos hasta los humanos. Afecta en gran medida, al
giro de la empresa, independientemente si es un producto o un servicio ast

como también su €xito o fracaso,

Ahora bien, como ya se menciond, dentro de sus muchas influencias, es
importante la que se ejerce en el individuo, propiamente en su

comportamiento.
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2.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

ILas organizaciones son sistemas sociales, las cuales hay que comprender
para que pueda existir un buen funcionamiento. Es por eso, que se debe de
encontrar una combinacién adecuada entre sus  recursos tecnoldgicos-

materiales y los individuos, los cuales deberan utilizarlos de manera dptima.

Aungue pueda parecer poco crefble, el ser humano es el elemenio
organizacional mds complicado que existe. El comportamiento vy Ias
aspiraciones son variables en cada individuo, asi como también la manera en

que aprecian las cosas y su actuacion ante ellas.

Hs por tode lo anterior, que existe la necesidad de entender el

comportamiento organizacional y darle el valor que merece.

2.2.1 DEFINICION

“EL ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL es el

estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la manera en que las

personas actiian dentro de las organizaciones” ®

S DAVISKEITHY NEWSTROM, “ Comportamiento humang en el trabajo”, México, Mc
Graw Hili,
1993, pag. 5
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El comprender el “ comportamiento organizacional” nos servira como una
herramienta social para encontrar los beneficios que pudieran buscar los
empleados en las organizaciones, el andlisis de la manera de actuar de ellos;

asi como el conocer las aspiraciones o alcances de los mismos en la empresa.

222 ELEMENTO

Los elementos fundamentales en el comporiamiento organizacional son:
las personas, la estructura, la tecnologia v el ambiente exterior en el que

funcionan.

A continuacion se¢ explicard a cadz uno de ellos; mostrando su

importancia en la organizacion.
A) PERSONAS

La actuacién del ser humano en una organizacion se puede dar en forma
individual o grupal. Cuando estd en forma grupal, puede formar parte de
grupos formales e informales en donde ambos cobran importancia dentro de la

organizacion.

A pesar de que cada individuo tiene una manera de pensar diferente, de
sentir v de actuar; la unidén de esas diferencias han logrado brillantes

resultados.

En la actualidad, lo que abunda en las empresas es el trabajo en equipo y
no la participacion individualista del empleado. Ya que el dinamismo y ia
integracién de los diferentes caracteres, conocimientos y experiencias; han

dado 1a pauta para el logro de objetivos de una manera 6ptima.
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Lo anterior, no descarta la participacion sobresaliente que pueda tomar un
individuo; sino simplemente el hecho de que se obiienen més y mejores

resultados en forma grupal.

Sabemos que sin las personas la empresa no existe, por mucho que se
contara con tecnologia. Es por eso, que el estudiar el comportamiento humano
en las organizaciones, nos resulta una herramienta Util para comprender el
desemperio de los empleados, aunque se tengan variaciones dependiendo el

perfil de éstos.

Por dltimo hay que destacar, que para que exista una adecuada
Administracién de Personal, es necesario estudiar, analizar y comprender la

conducta de los empleados.

Lo anterior no quiere decir que la empresa se haga a la manera y
comportamiento de sus empleados; sino que debe de haber una integracion del
rol v objetivos que persigue la empresa dentro de la sociedad, con los de sus

empleados.

Debemos de recordar que para la Administracion no existen métodos,
técnicas o procedimientos, que se lleven a cabo como recetas de cocina; sino
simplemente pardmetros, gufas y alternativas gue nos conduzcan al desarrollo

Optimo de los objetivos dependiendo ¢l tipo de organizacidn.
b)  ESTRUCTURA

La estructura es la que define las relaciones oficiales de las personas en el

interior de las organizaciones.
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En una empresa para lograr sus actividades, es necesaria la coordinacién
de Jos diferentes trabajos que son realizados por una gran variedad de

empleados.

La actuacién de unos repercute en otros, debido a que la estructura se

relaciona principalmente con el poder v los deberes.

Una adecuada integracion en la estructura conlleva al establecimiento de
una oporiuna, confiable y clara comunicacion, una delimitacién de autoridad,

el evitar la duplicidad de funciones, una basta retroalimentacién, etc.

Por lo cual, una buena integracion de personal y estructura jerdrquica
Optima, llevardn a la organizacion a la prevencién de conflictos relacionados

con autoridad, colaboracién y negociacion.

¢) TECNOLOGIA

Como ya se ha mencionado en repetidas ocasiones, la tecnologfa es una

herramienta evolutiva que facilita el trabajo del hombre.

La tecnologia posee una gran influencia en las relaciones de trabajo, ya
que de ella depende 1a eficiencia y eficacia en la utilizacién de los recursos de

la entidad.

Los avances tecnolégicos han provocado por una parte desplazamientos
del factor humano y por otra, una mayor capacitacién a los empleados para la
utilizacién de la misma. Es por eso, que la tecnologia influye en el
comportamiento del trabajador no sélo en la realizacién de sus tareas, sino

también en la vida personal.
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Ademas debemos recordar que ia Tecnologia no es solo magquinaria

capacitada; sino también son conocimientos.

d) EL MEDIO

Como se puede recordar, la organizacion opera en un entorno externo y

forma parte de un gran sistema.

Dicho sistema que se¢ compone de otras orgamizaciones, (gobierno,
economia, tecnologia, competencia, etc.) interviene de forma directa en el

“estilo de vida” del individuo.

Esta intervencién no sélo es a nivel individual, sino organizacional; ya que
si juntamos todos esos cambios individuales en una enpresa, se terminara por

cambiarla completamente.

Todos esos factores que forman parte del medio provocan modificaciones

en el comportamiento del trabajador y por ende, en el desempefio del mismo.

Desafortunadamente, la mayoria de los factores no pueden ser modificados
ni por el individuo ni por la organizacién; por 1o que afecta con gran fuerza a

la toma de decisiones y a la planeacion.
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2.2.3 MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La médula dei comportamiento organizacional se basa en el “ comprender
a las personas” para lograr los objetivos deseados; manteniendo el equilibrio y

Ia rentabilidad en la organizacién.

Toda organizacién se compone de gente, la cual debe tener un cardcter y
una personalidad compatible con los valores, filosofia y metas de la propia

organizacion.

Los modelos del comportamiento organizacional , estarin cimentados por

aquellas apreciaciones y suposiciones que tengan los directivos con respecto a

sus frabajadores.

Estos se conforman por la gran diversidad de comportamientos humanos

ast como de los estilos de direccion de cada organizacion.

Existen cuatro modelos del comportamiento organizacional los cuales son:
autocratico, paternalista (custodia), de apoyo y el colegial (cooperativo).
(DAVIS KEITH, 1993)

1 MODELO AUTOCRATICO

El modelo autocratico es el mas antiguo de la administracién ya que data

de la Revolucidon Industrial.

Este modelo se basz en el poder y se enfoca en una autoridad oficial y

formal.
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Aqui, las autoridades son las {inicas personas pensantes que poseen la
facultad de saber lo que estd bien, encausindolo todo aquello a una estricta

orden.

En cuanto a los empleados, éstos asumen una actitud sumisa basandose

sélo en la obediencia y en el miedo de ser despedidos.

La relacidn existente entre empleado- jefe es de una total mdependencia,

ya que ¢l jefe tiene ¢l total control.

Si hablamos def desempefio en ésie ambiente, podemos decir que es
minimo; debido a que al empleado sélo se Ie concreta a cumplir lo establecido

por su superior.

Como se puede ver, en el modelo autocratico no existe ningun tipo de
motivacion que impulse al individuo a T2 superacién v mucho menos a la

productividad.

Conforme a las caracteristicas existentes, se infiere que no existia ni la
mds minima preocupacién por el empleado; por lo que se descarta cualquier

posibilidad de implantacién de un sistema de incentivos.

2 MODELO PATERNALISTA O DE CUSTODIA

La inconformidad del modelo autocratico y el estudio de los empleados
por parte de los gerentes trajo consigo la conceptualizacién del “ Modelo

Paternalista”
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Este modelo empezaba a comprender las necesidades de los trabajadores

junto con sus protestas.

Se basa y se orienta en los recursos econdmicos ya que sin elios no se
podrian satisfacer las necesidades ni se podria cumplir el objetivo primordial

de la organizacion.

Al implantar este modelo se satisfacieron razonablemente las necesidades

de seguridad, lo que provoco una mejor calidad de vida iaboral.

La dependencia cambid por completo, ya que ésta ahora era hacia la
organizacién y no al jefe como antes; pues la organizacién les brindaba el

bienestar y seguridad que necesitaban.

Por todas las condiciones anteriores, se podria pensar que el trabajador era
productivo, pere no lo era, debido a que, el trabajador se sentia complacido

mas no satisfecho o realizado.

Todo ese malestar era debido a la gran dependencia organizacional y al
paternalismo; por lo que su desempefio era pasivo (trabajaban muy por

debajo de sus capacidades)

Si bien es claro, ¢l modelo de custodia no era atn el mejor sistema que
combinara la productividad y la comprensién hacia los trabajadores, pero si
fue el precursor del establecimiento de recompensas materiales; aungue con

una escasa motivacion.
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IMODELO DE APOYO

El “Modelo de Apoyo“ se basa en el liderazgo, en el papel de la gerencia
que es ¢l de brindar a sus trabajadores un apoyo para mejorar y mantener su

desempefio.

La importancia que se da al liderazgo es vital ya que éste proporcionara un

ambiente ideal de trabajo para el empleado.

Las condiciones laborales cambian por completo y por mencionar algunas

ienemos:

a)  Los lideres conjugan los intereses de los empleados con la

organizacion.
b)  Existe una comunicacion abierta de jefe a subordinado.

¢)  El gerente se preocupa en resoiver aguellos problemas que

puedan afectar el buen desempefio del trabajador.

d)  Apoyo gerencial a los empleados en su trabajo.

La actitud de los empleados ante estas condiciones, es de una total
participacién y colaboracién en sus tareas. Ahora los individuos se sienten
motivados, Immportantes para la organizacién, ademds de satisfacer sus

necesidades econémicas, de estatus y de reconocimiento.
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En este modelo podemos apreciar que al trabajador, no solo se le satisface
de una manera econdmica, sino también personal, Por lo que la combinacién
de recompensas econdmicas y sociales hacen la férmula ideal que necesita el

empleado para un mejor desempefio laboral.

4 MODELC COLEGIAL

El modelo colegial se basa en el trabajo en equipo, desarrollado en un

ambiente intelectual.

El equipo debe tener cierta habilidad en el trabajo, ya que cada integrante

es importante para tomar una decisién.

Los jefes se encargan de crear en el eguipo, un total compafierismo ¥ un

alto grado de responsabitidad.

El trabajo realizado por el equipo es de gran calidad, pero scbre fodo,

cuenta con la firme conviceién de que asi debe ser.

La autorrealizacion y la autodisciplina, son metas que el individuo

alcanza finalmente al ser participe de este modelo.
En cuanto al desempefio, este se realiza con un entusiasmo moderado.

Desafortunadamente, aungue este modelo produce resultados favorables,
no s muy comun que se aplique; ya que las condiciones gue se quiere no son

muy faciles de encontrar en una organizacion.
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Sobre las condiciones que se mencionan encontramos las siguientes:
disminucién de autoritarismo, un ambiente intelectual, libertad de trabajo, una
gran comunicacién- tanto en forma ascendente como descendente - v una

gran participacion.

2.3 INFLUENCIA DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL EN
EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUQ

Cada individuo posee caracteristicas diferentes, las cuales se acentian o

desaparecen conforme a ]a influencia que ejerza el medio ambiente.

Los diferentes componentes de un ambiente organizacional, siempre

afectaran de una manera directa o indirecta al individuo.

Cuando un individuo forma parte de una organizacidn, estard consciente
de que gran parte de su vida se concentrard en ella y como ial, todo lo que

afecte a la organizacién recaer en el individuo.

Existen diversos factores ambientales que recaen en la organizacién, lo

que traera consigo el cambiar las condiciones que se ofrezcan al trabajador.
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Al hablar de esos factores, estamos hablando de !as clases de ambiente
que existe las cuales ya abordarnos; por lo que en ésta parte explicaremos en

forma muy general algunas de sus influencias en el comportamienio del

individuo.

L

Econémico y politico. | Inestabilidad en la empresa, lo que provoca
inseguridad del individuo en el empleo.

Macro Legal. Ei excesivo papeleo y reglamentacion; asi
como la falta de apoyos legales (fiscales),
desmotiva a los empresarios a la
constitucion de empresas.

Macro Social Influencias v patrones de conductas de otras

empresas como son: la burocratizacion, el
nepotismo, etc, lo que desmotiva al

trabajador hacia una mayor productividad

—
Micro Falta de comunicacion Inadecuada fransmisién de ordenes,
ausencia de retroalimentacion, io que
provoca inseguridad y desequilibrio en ¢l
personal de retroalimentacidén.
Micro Carencia de una Ausencia de niveles de autoridad,
adecuada estructura distribucién inadecuada de funciones,
administrativa. responsabilidades, provocando

trregularidad en el trabajo del individuo.
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Como vemos, cada factor que exista en el ambiente organizacional
afectara a la empresa y por ende al individuo. La potencia de su influencia
dependerd de las condiciones, capacidad y desarrollo que tenga la empress;
asi como también en el individuo, su afectacién podrd canalizarse en forma
positiva o negativa dependiendo de sus conocimientos, capacidades,

habilidades, forma de percepcidn y vision.

La finalidad del presente capitulo, ha sido concientizar al lector y a los
empresarios, sobre la importancia ¢ influencia que radica en los factores

ambientales.

El ambiente afectard a {a organizacidn y al individuo, de una manera

positiva o negativa, independientemente si son externos o internos.

Es importante, dentro de lo posible, afrontar las contingencias que se
puedan presentar de una manera rdpida; tomando la decisién mas
conveniente, Por eso la importancia del ambiente empresarial que

MENCcionamos.

La empresa no sélo debe estar preparada para afrontar lo antes
mencionado; sino que debe estar consciente de que vive y vivird en un mundo

de constantes retos y cambios.
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Il MOTIVACION

Hasta ahora se ha tratado de comprender el comienzo de los incentivos,

analizando su aceptacion y sus posibles modificaciones.

Para crear y establecer un sistema de premios o incentivos, se tienen que
estudiar todos aquelios faciores que pueden afectar el comportamiento del
individuo. Sin duda, tanto el ambiente interno como el externo influyen de

gran manera en ¢l individuo, por lo cual, es necesari

SBINA L A Anntal VAL A laiy 2 A ans

manejar las diferentes

situaciones gue se pueden presentar.

Una vez analizado todo lo que de alguna forma pueda afectar al individuo;
pasaremos al analisis de las diferentes necesidades del individuo y con ello, a

encontrar Io que lo motive.

Por que al fin y al cabo, eso nos dard la pauta para encontrar lo que

necesita, to que quiere y 1o que o llevard a ser un empleado productivo.

3.1 NECESIDADES HUMANAS Y SUS VARIACIONES

El mantenimiento o reparacién de un equipo 0 maquinaria, se enfoca a la
satisfaccion de una necesidad del elemento mecanico; con Ia finalidad de
mantenerio en optimas condiciones para su buen funcionamiento. Asi como

también, el alargar su vida Gtil.

Con lo anterior, queremos dar entender que si una méaquina necesita de

algo” para funcionar dptimamente, el individuo con mayor razén lo necesita.
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Sabemos que como tan distintos son los seres humanos, tan variadas y
complicadas serdn aquellas necesidades que habrd que satisfacer; con el

objetivo de mantener contentos y vigorosos a los trabajadores.

La necesidad la definiremos, como “aquello” que le hace falta al individuo

para sentirse bien.

Existen dos tipos de necesidades:

2

a} Necegidades fisicas o primarias: come son el agua, el alimente, sexo

suefio, aire, las necesidades fisiolégicas y una temperatura confortable.

Estas necesidades son para todo individuo, provienen de la naturaleza del

mismo y son indispensables para su supervivencia.

Las necesidades primarias, varian solo en su intensidad, debido a la edad

que tenga el individuo.

Por ejemplo: Un joven necesitard més sexo que una persona de la tercera
edad.

Otro factor que provoca la intensidad en estas necesidades, son las

costumbres sociales. Esto se ve principalmente, en los habitos alimenticios.

b} Necesidades secundgrias: son intangibles, ya que dependen més de la

mente ¢ del espiritu de cada individuo.
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Las necesidades secundarias, se establecen con mayor fuerza en la etapa
de madurez del individuo. Ejemplo de ellas tenemos: la nivalidad, la
autoestima, la sensacién de deber, la autoafirmacidn, el afecto, el

reconocimiento, la pertenencia de grupo, etc.

Sobre estas necesidades, recae alguna decisién o accidn que realice un

gerente. Por lo tanto, tenemos que las necesidades secundanas:

o
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. Varian en tipo de intensidad entre las personas.

o Estan sujetas a cambio en cualquier individuo.

° Operan en grupos mas que solas.

) Con frecuencia, estan ocultas del reconocimiento consciente.

o Son sentimientos ambiguos, en lugar de necesidades fisicas
especificas.

* Influyen en la conducta (se dice que * actuamos con logica,

. . . 9
solamente en la medida en que nuestros sentimientos nos 1o permiten”)”

Para poder encontrar ese “ algo” que pudiera modificar en forma positiva
el comportamiento del individuo; es preciso conocer las necesidades que
requiere satisfacer. Es por lo cual, la importancia del contemido de las

necesidades, que como ya se vio, son de tipo primario y secundario.
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Al conocer esas necesidades, serd més facil encontrar Ia forma de motivar
al empleado hacia un comportamiento benéfico para €l y para la organizacion,

Junto con la satisfaccién de sus necesidades.

3.2 CONCEPTO DE MOTIVACION Y SU DIFERENCIA
CON EL TERMINO DE ESTIMULO

Como se pudo apreciar, en los inicios de la Administracién - en sus

diferentes teorias - se quiso motivar al empleado de una u otra manera.

La Teoria Cientifica por su parte, traté de implantar una motivacion por
medio de los estandares de produccion, 1o que solo le trajo Ia explotacién total

del trabajador.

La Teoria de las Relaciones Humanas fue realmente la iniciadora hacia un
ciclo motivacional, no lograndolo del todo; pero si fue la que dio mayor
importancia al factor humano. A raiz de esa teoria, se tuvo el interés de aplicar
tas teorias psicoldgicas para crear una verdadera motivacion humana dentro de

la empresa.
Pero a todo esto; (Qué es la motivacién?

* La motivacion es el conjunto de factores capaces de provocar, mantener

y dirigir la conducta hacia un objetivo”. '°

? Ibid, pag. 121
1% Arias Galicia Fernando, “Adminigtracién de Recursos Humanos”, México, Trilias, 1991
Pag 65.
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Y la motivacidn, en el sentido meramente psicoldgico es: “ la tensién
persisiente que lleva al individuo a alguna forma de comportamiento,

observando la satisfaccidon de una o mas necesidades” !

En el proceso de motivacion, existen tres aspectos muy importantes que

son:
1)  Lanecesidad (motivo)
2} Objetivo (meta)
3} Necesidad satisfecha (incentivo)

Tenemos que la NECESIDAD, vaha ser un desequilibrio que tiene el ser

humano causado por su medio. ( Este enfoque es sdlo administrativo)

Por lo que respecta al OBJETIVO, es ¢l conjunto de comportamientos que

se dirigen a la obtencion de una meta.

Y la NECESIDAD SATISFECHA, es el cambio del estado de

insatisfaccidn que tenfa el individuo.

Para aclarar algunas dudas que se pudiesen presentar, a continuacién se

explicard las diferencias entre: motivacion, motivar y motivo.

Por MOTIVACION, en términos comunes, seria el conjunto de razones
que producen interiormente una orden consciente, para levar a cabo un
comportamiento plenamente convencido. Es como un proceso de activacion

hacia un cambio.

*! Chiavenato, Op. Cit. Pag, 133.
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MOTIVAR, es la accién que realizan los gerentes (en este caso) o lideres
para suministrar el incentivo de un acto. Podemos decir, que serfa el precursor
de activar el inicio del proceso, que tomaria el individuo en su

mente.(CHIAVENATO, 1989)

MOTIVO, es aquello que llamard nuestra atencién, que junto con el
activador, va a provocar ese proceso pensante, de cambiar ia conducta del

individuo con el objeto de lograr algo (VELAZQUEZ MASTRETA, 1993)

Ya que se especificaron las diferencias de los términos, pasaremos a

conocer como ocurre e} CICLO MOTIVACIONAL.

[

El organismo humano permanece en estado de EQUILIBRIO
PSICOLOGICO (equilibrio de fuerzas psicologicas) hasta que un estimulo
rompa o cree una necesidad. Esa necesidad provoca un estado de tension, en
sustitucién al anterior estado de BEQUILIBRIO. La tensién conduce a un
comportamiento o accion, capaz de alcanzar alguna forma de satisfaccién de
aquella necesidad. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su
estado de EQUILIBRIO INICIAL, hasta que otro estimulo sobrevenga. Toda
satisfaccion es bdsicamente una liberacién de tensién, una descarga tensional

QUE PERMITE EL RETORNO AL EQUILIBRIO ANTERIOR” '

Es importante subrayar, que la motivacién puede efectuarla interiormente

cualquier individuo, solo que la percepcién del estinmilo serd diferente.

Asl como es diferente esta percepcién, también serd diferente, tanto la
reaccidn interna como la conducta externa que muestre el proceso

mencionado.

" Ivid, pag. 133
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EL ESTIMULO por su parte, es cualquier objeto, situacion o conducta,
capaz de ocasionar una reaccion a la persona.( VELAZQUEZ MASTRETA,
1993 )

El individuo puede ubicar su estimulo en diferentes categorias como lo

s0m.

a) Agradable: el estimulo es grato, acorde a sus objetivos, beneficioso.

El individuo presenta un gran interés. { representa una valencia positiva)

b) Nocivo: es un estimulo que se rechaza por completo, ya que no

aporta ningun elemento para motivar al individuo. Presenta contradiccion

con los objetivos del individuo, causando dolor. ( Es una valencia negativa)

¢) Indiferente: ¢l individuo no despierta interés en ¢, durante el periodo
de desarrollo de éste estimulo.(valencia de cero ). { ARIAS GALICIA,
1994).

El individuo estd expuesto a diferentes estimulos que pueden radicar de su
medio externo o de su organismo. Dependiendo de su percepcién v
aceptacion, el individuo estard siendo motivado hacia el cambio de conducta y

a una satisfaccion.
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3.3 TIPOS DE MOTIVACION

Para determinar ios tipos de motivacion, es necesario determinar el tipo de

ambiente que rodea al individuo.

Existen basicamente dos tipos de motivacién:

1) MICROMOTIVACION

Esta motivacion también es llamada tipo A y se basa en el puesto que

desempefia el individuo dentro de la organizacién.

El motivar a los empleados, estard basado en cambiar las condiciones
dentro de la empresa, con el objetivo de mejorar su ambiente: para que el

individuo aumente su productividad.

Lo anterior no seré facil, ya que el empleado, como un individuo como
cualquiera, suele llevar sus problemas personales y familiares a su trabajo; lo
que provoca la falta de concentracién y unma muy probable baja de
rendimiento. Por lo que no serd del todo importante, el brindarle mejores

condiciones laborates.

2)  MACROMOTIVACION

Es llamada motivacion de tipo B y abarca todo el medio que afecta al

individuo fuerz de la empresa.
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Como se menciond con el otro tipo de motivacidn, éste ambiente afecta v

lo podemos dividir en dos partes: una semicontrolable ¥ unha no coatrolable.

Dentro de las condiciones que afectan la parte no controlable encontramos:

las politicas, las econdmicas, las ecologicas, sociales, etc.
{ DAVIS KEITH, 1993)

El individuo no puede tener control en el aumento de precios, en la
devaluacién de su moneda, en la delincuencia, en Ia contaminacion v éstos si

recaen en el estado de dnimo y rendimiento en su trabajo.

La parte semicontrolable es llamada asi, por que el individuo no tiene el
absoluto control en: conflictos personales, familiares, vecinales, etc; ya que
estos dependen de la posibitidad y disponibilidad del individuo y de la otra

parie que establezca la relacion.

La micromotivacién depende de Ta macromotivacién y viceversa, ya que si

una es débil recaerd en Ia otra.

Setia 6ptimo pensar, que un individuo pudiera tener casi al ¢cien por ciento

las dos motivaciones, lo cual le produciria una total satisfaccién ante la vida.

Por desgracia, siempre hay carencias en cualquier motivacion, lo que
provocan en el individuo una actitud de rechazo o sburrimiento en la empresa,

a nivel personal o hasta en ambas.
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34.  ENFOQUES DE LA MOTIVACION

Como se vio en el primer capitulo, los diferentes precursores de la
administracion tuvieron diferentes visiones, realizaron diversas aportaciones y

toraron su version como Gnica, referente al trato hacia el empleado.

Gracias a la Teoria de las Relaciones Humanas, muchos investigadores se

enfocaron al cémo motivar a sus empleados.

Tomando como base que todo Io que motiva al trabajador, en satisfacer

una necesidad, ya sea fisica, econdmica o social.

Partiremos en esta seccidn, a describir los diversos enfogues que tuvieron

los investigadores, observando las necesidades que ellos establecian.

3.4.1. MASLOW

El psicologo Abraham Maslow, establece que el individuo tiene dos clases
de necesidades: necesidades de orden menor y necesidades de orden superior.
Estas a su vez se dividen en 5 niveles, los cuales son clasificados de la

siguiente manera:
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1) NECESIDADES DE ORDEN MENOR.
PRIMER NIVEL.

a) Necesidades fisiologicas: son también llamadas bésicas o de

supervivencia y abarcan el alimento, el agua, el calor, la vivienda, el suefio,
sexo, etc. Maslow afirma, que mientras no se satisfagan éstas necesidades

no existirn otras que motiven a las personas.

Cuando ¢l individuo satisface sus necesidades fisioldgicas, no se
sentird del todo a gusto; por lo que tendré que satisfacer las siguientes

necesidades.

SEGUNDO NIVEL.

b} Necesidades de seguridad o de estabilidad: éstas necesidades

contienen la satisfaccion de estar libres de dafios fisicos y de establecer un

cierto grado de conflanza.

El individuo cuando safisface sus necesidades fisioldgicas, busca su
seguridad ante el medio que rodea esa satisfaccion. Esto puede ejemplificar al
tratar de obtener cierta seguridad en un empleo para no perderlo, la seguridad

v conservacién de un bien, del alimento, la vivienda, etc.

La seguridad que se presente, estard basada en la percepcidn que le dé el

individuo a ésta; asi como el medio que le rodea.
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Es normal la busqueda de la seguridad, ya que el individuo (aunque
quisiera) no puede predecir el futuro y establecer aquellas condiciones que le

puedan garantizar la seguridad tofal.

2) NECESIDADES DE ORDEN SUPERIOR.
TERCER NIVEL

¢) Necesidades sociales o de pertenencia: se basan en cuestiones afectivas,

de pertenencia y de participacion social. Las necesidades de éste nivel surgen
por la naturaleza misma del individuo: el de ser un ser social, de pertenecer a

un grupo de trabajo, etc.

CUARTO NIVEL

d) Necesidades de estimna v status: cuando se satisfacen necesidades de

£14

perienencia, ¢l individuo no se conforma con solo * pertenecer” sino gue
también de ser estimado, reconocido y de cobrar una seguridad y confianza en

si mismo.

Cuando el individuo satisface éste tipo de necesidades, sus satisfacciones

son: el poder, prestigio, posicidn social, etc.
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QUINTO NIVEL

e} Necesidades de autorrealizacion y satisfaccidn: éstas necesidades se
enfocan en llegar a ser todo lo que el individuo es capaz de ser, utilizando

sus capacidades y habilidades al maximo.

Para Maslow, el quinto nivel es el dltimo que el individuo debe alcanzar
para sentirse plenamente satisfecho en la vida no siendo esto; causa de que el

individuo no pueda tener nuevos propositos o deseos.(STONER, 1997)

Como se pudo apreciar, el individuo nunca esta conforme ¢ satisfecho con
un cierto nivel de necesidad, busca otros; llegando a la conclusion de que el

mndividuo nunca esta conforme con lo gque logra.

Lo antes mencionado, ha sido un probiema grave en las organizaciones;
debido a que la motivacion que se pudiese establecer no sera percibida ni
tendra los mismos resultados en los empleados; debido a la diferencia de

capacidades, caricter, personalidad, habilidades, etc,

Si bien es cierto, ¢l enfoque de los niveles de necesidad de Masiow ha sido
una gran contribucion para adecuar o crear un sistema de motivacion; pero no
ha sido una herramienta que haya encontrade una solucion confiable. Ya que
muchos empleados se conforman con satisfacer las necesidades de orden

superior.
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3.4.2. MC CLELLAND.

Siguiendo con la motivacion en base las necesidades, David M¢ Cleiland
nfiere que existen tres tipos de necesidades: necesidades de poder,

necesidades de afiliacidn y de logro.( STONER, 1997).

El poder, la afiliacion y el logro, son los tres impulsos maés importantes

para que se desarrolle un trabajo éptimo deniro de una erpresa.

a) NECESIDADES DE PODER

El poder crea en el individuo un estado de conflanza, seguridad e
importancia. Las personas que tienen una gran preocupacion de poder, son
aquellas que buscan ser los lideres en una organizacién. Como sabemos, no
todas las personas tienen dotes de Hderes o incluso nunca pueden adquirirlos o

desarrollarlos.

Los individuos que tienen una influencia positiva en los demas, para el
logro de objetivos; son grandes elementos para la empresa y por lo regular
poseen caracteristicas como son: la franqueza, energia, la exigencia, al igual

que disfrutan al ensefiar y al hablar en piblico.
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b) NECESIDADES DE AFILIACION

Las personas cuando tienen una gran necesidad de afiliacién, es por que
sienten una gran ausencia de afecto o amor. Al llegar al grado de sentirse y
verse aceptados por un grupo de trabajo, toman actitudes saludables en sus

labores, evitando asi, algin rechazo.

El empleado tratara dentro de sus posibilidades, mantener una relacién
buena, tanto a nivel frabajo como a nivel personal. Cuande existe de alguna
manera una relacién de amistad dentro del equipo de trabajo, las condiciones
imperantes son mas llevaderas. En ocasiones, por falta de madurez v
profesionalismo; la amistad influye mucho en el trabajo, provocando

problemas de rendimiento, conflictos personales, envidias, etc.

c) NECESIDADES DE LOGRO

Las personas con necesidad de logro tienen un intenso deseo de alcanzar el
éxito.
Son individuos que les gusta enfrentarse a los retos v su mayor ambicién

es lograr sus metas; e incluso lo que para ellos sea tomado como dificil.

Elos, como gente dinamica, aceptan los riesgos que puedan implicar sus
metas, no le temen mucho al fracaso; ya que su experiencia les ayuda a tomar

de él, alguna ensefianza.
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Una caracteristica notable de éste tipo de personas, es que son sumamente

analiticos, lo que los lleva a ser excelentes tomadores de decisiones.

Una cualidad més, es que buscan en cualquier persona una
retroalimentacién o una ensefianza que los lleve a ser mejores; asi como les

nutre tener responsabilidades.

Las necesidades expuestas por Me. Clelland, son més enfocadas al

bienestar personal, lo que Ilevard implicito un mejor desempefio laboral.

3.4.3. HERZBERG

Frederick Herzberg establece 1a “ Teorfa de los factores™, basada en el

puesto o cargo del empleado.

Existen dos factores que orientan el comportamiento de las personas:

1. FACTORES HIGIENICOS: son aquellos factores que se localizan en
el ambiente donde el individuo desempefia sus 1abores. Podemos decir

que son el como se siente el individuo en relacidn con su empresa.
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“ Los principales factores higiénicos son: el salario, los beneficios
sociales, el tipo de direccion o supervisién que las personas reciben de sus
superiores, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, las politicas y
directrices de las empresas, el clima de relaciones entre Iaémpresa y las

personas que en ella trabajan, los reglamentos interno”™

Los factores higiénicos son llamados también factores de contexfo, va que

se localizan en ¢l ambiente externo que rodea al individuo.

Estos factores cuando son éptimos evitan la insatisfaccion del individuo,

mads no logran una satisfaccion plena y duradera.

De To contrario, cuando los factores higiénicos son pésimos, provocan la

completa insatisfaccidén y rechazo del individuo hacia su trabajo.

2. FACTORES MOTIVACIONALES: son llamados también de
contenido, ya que se involucran intimamente con el puesto y con la

naturaleza de las tareas que el individuo realiza.

Los factores motivacionales se desarrollan de acuerdo a lo que el
individuo hace y desea en su trabajo. Ejemplo de ellos son: el reconocimiento

profesional, la autorrealizacion , el crecimiento individual, etc.
En suma * es el cdmo se siente el individuo en relacién con su cargo”.

Se menciond que una parte importante de los factores motivacionales es la
naturaleza y/o ENRIQUECIMIENTO DE LAS TAREAS la cual consiste en:

1 Ibid, pag.413.
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“ El enriquecimiento de tareas consiste, en una constante sustitucion de

tareas més simples y elementales del cargo por tareas mas complejas, con el

fin de seguir el crecimiento individual década empleado; se le ofrecen

condiciones de desafio y de satisfaccién profesional en el cargo. EI

enriquecimiento de tareas depende, del desarrollo de cada individuo y debe

o - . 14
hacerse de acuerdo con sus caracteristicas individuales”.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

*aumento en lo motivacicn vy la

productividad.

*aumento de ansiedad por laborar en

tareas nuevas y diferentes.

*  preduccion en Ila rotacion del

personal.

*percepcion de explotacion por parte

de los empleados.

* disminuven las faltas en los

empleados.

*conflictos entre las expectativas

personales.

Para concluir este modelo, podemos decir que: Herzberg utiliza al

individuo como elemento principal rodeado de dos ambientes; el externo ¢

interno a su puesto.

1 Ibid, pag.415.
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Quizds aunque no muy bien mencionadas, las necesidades personales no

son fan importantes para éste autor, ya que al parecer realiza una especie de

mecanizacion con el individuo y por ende a su comportamiento.

3.4.4. VROOM

Su teorfa es llamada “TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS” y la

motivacion es basada por tres factores:

1) El qué tanto un individuo desea una recompensa (valencia).

2) La estimulacion que tiene el individuo, debido a la probabilidad de que el

esfuerzo que realice logre un desempefio exitoso. (expectativa)

3) La estimacidn que posee el individuo de que el desempefio conduciré a

recibir la recompensa (instrumentalidad)

Para explicar la relacion entre éstos conceptos estd la siguiente formula:

VALENCIA X EXPECTATIVA X MEDIOS X HERRAMIENTAS=  MOTIVACION”

Siendo que la férmula quizés no haga del todo comprensible ésta teoria, a

continuacion se explicarin los elementos mas importantes de la misma.
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1) VALENCIA

La valencia, es la intensidad o fuerza de preferencia que tiene un individuo

por recibir una recompensa.
En ésta preferencia se verd el deseo que se posee para alcanzar una meta.

El empleado puede temer varias metas, pero cada una tendra un valor

diferente; por 1o que se establecera una especie de prioridad.

A diferencia de los demds modelos que se han visto, éste modelo no se
basa en las necesidades que se desean satisfacer; sino en el conjunto de metas
o recompensas que tiene el individuo. Es por lo cual, que el papel de la
gerencia es muy importante, ya que debe temer presente las diferentes
preferencias que tienen sus empleados con respecto a sus recompensas;

vigilarlas y evaluar cual es la més importante.

Las preferencias pueden ser clasificadas con valores; asi tenemos que si
un individuo no le interesa alcanzar cierta recompensa, su valor seria -1
{negativa). Cuando ¢l comportamiento del individuo es indiferente, su valor

es 0 y cuando es de una total preferencia es + 1 (positiva)
2} EXPECTATIVA

La EXPECTATIVA es la conviccidn, la probabilidad percibida por el
individuo para alcanzar un resultado deseado. La expectativa tambien tiene

valores y se refleja asi:
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a) Cuando ¢! individuo est4 convencido y ve que tiene probabilidades para

lograr lo que pretende, su expectativa es 1.

b)  Cuando la persona es realista, ve que no tiene las posibilidades ni

los medios necesarios para lograr su meta, su expectativa es 0.

Bn la expectativa se combinan dos elementos: el esfuerzo y el

desempefio. Su relacion se funde en una palabra; AUTOEFICACIA.

La AUTOEFICACIA es la creencia que tiene el individuo depositada en
sus capacidades para lograr su propésito; asi como también las posibles

situaciones que se puedan presentar.

Cuando un empleado no tiene AUTOEFICACIA, puede sufrir el
fendémeno de IMPOSTOR.

Este fendémeno es aquel estado de inseguridad que invade al individuo al

dudar de sus capacidades, habilidades y alcances.

Dicho fenémeno es acompafiado de una baja autoestima y seguridad en si

mismeo,

3) INSTRUMENTALIDAD

“ La instrumentalidad representa la idea que tiene el empleado de que

s r . : i6
recibird una recompensa cuando haya realizado el trabajo.”

16 Tbid, pag 148.
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Cuando el individuo cree que puede tener aquello que desea, éste realizara
otra evaluacion subjetiva acerca de la probabilidad que tiene, relacionando
sus atributos y desempeiio; los cuales seran tomados por la gerencia para

otorgar o no la recompensa.

La instrumentalidad tendrd una calificacién alta, cuando lo que quiere
lograr el individuo, estd basada en ¢l desempefio y en las cualidades que el
posee; serd de calificacién baja, cuando no existen condiciones claras y

P £,
lJl.eCJ.S&b y&ra olorgar la TSCOHIPGRS&.

Lo anterior, lo podemos ejemplicar, cuando a un individuo tiene como
tarea disefiar algin logo que contribuya a la imagen corporativa de una
empresa y éste cuenta con la creatividad necesaria para lograrlo; tendrd una

instrumentalidad alta.

En caso contrario, cuando el individuo no tenga la creatividad necesaria;
asi como no cuente con los lineamientos indispensables de la compafiia para
crear el logo, éste no tendra los elementos necesarios para desempefiar la tarca

designada. Por lo cual su instrumentalidad sera baja.

Por otra parte, existe otro aspecto importante en este modelo: “ la

incertidumbre sobre los resultados™.

Cada individuo es diferente y su percepcion hacia los resultados no serad

igual; por lo que el recibimiento de las recompensas deseadas variaria.

Al obtener ]a recompensa final se pueden obtener dos clases de resultados:

los primarios y los secundarios.
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Los resultados primarios derivan directamente de una accion, nuentras
que los secundarios surgen a partir de fo que logren los primarios.( DAVIS
KEITH, 1993)

Por ejemplo:

Si un empleado debido a sus conocimientos sube de puesto y de sueldo
(resultados primarios) tendra una mayor responsabilidad, status vy

reconocimientos de sus compafieros (resultados secundarios).

La incertidumbre de los resultados esta controlado por otras personas, en
donde el individuo no sabra como reaccionaran y sobre todo, si la recompensa

que merece {justamente) es considerada también para cllos.

El modelo de Vroom aporta una mayor comunicacién entre la gerencia y

los empleados ya que existe el interés por saber sus metas.

Aqui el individuo analiza sus capacidades, habilidades y oportunidades
para alcanzar sus metas; evitando en lo posible, en no darse por vencido y

volverse un ser pasivo.

Como en todos los modelos, es dificil decir que éste es adecuado, ya que
se tienen obsticulos como: la gran variedad de expectativas, caracteres,

ambientes y percepciones en una organizacion.
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3.4.5 SKINNER

B.F. Skinner establece en su modelo que EL COMPORTAMIENTO
DEPENDE DE SUS CONSECUENCIAS, por lo que un individuo tiende a
repetir el comportamiento que viene acompafiado por consecuencias
favorables (reforzamiento) y no lo hace, cuando sus consecuencias son

desfavorables.

El gerente al establecer este modelo, debe tener 1a habilidad de identificar
las consecuencias poderosas percibidas por el individuo; para que pueda

aplicarlas y hacerle entender la relacién que existe con su comportamiento.

Este modelo como se puede observar, se basa en LA LEY DE CAUSA Y

EFECTO que proviene de la Teoria del Aprendizaje; ambas manejan los
elementos como: reforzamiento positivo, moldeado, el reforzamiento negativo,

el castigo y extincidn.

Por su importancia, empezaremos a explicar cada uno de ellos.

a) REFORZAMIENTO POSITIVO.

El reforzamiento positivo es un instrumento que fomenta un
comportamiento, el cual provoca una consecuencia favorable; por lo que es

logico que el individuo lo capte, note que recibe beneficios y lo repita.
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Ejemplo :

Un emipleado realiza sus labores productivamente, su autoridad se lo
reconoce y lo alaba, cl individuo se siente satisfecho y motivado a realizar sus
actividades, de igual o incluso de mejor manera. La accién que hizo la
autoridad hacia el empleado es conocide como “ REFORZAMIENTQO
POSITIVO™.

b) MOLDEADO

“ El moldeado se produce cuando el reforzamiento exitoso se repite y se

esté cerca del comportamiento deseado” V7

El moldeado actia como un empuje hacia el comportamiento ideal o

deseado, y es il para la enseflanza de tareas complejas.
Ejemplo:

Es cuando a un empleado se le asigna realizar un presupuesto semesiral y
este ha efectuado adecuadamente todos sus cdlculos periddicos que requiere

para que su objetivo final (el presupuesto) sea correcto y confiable.
¢) REFORZAMIENTO NEGATIVO

Usualmente, este reforzamiento es confundido con el castigo; pero no lo

es. Es la accién que provoca o afiade algo, no del todo desfavorable.

Y Ihid, pag.131.
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Cuando se quiere eliminar un comportamiento desfavorable, ¢s necesario
que esa mala experiencia se repita; para que el individuo note el por qué de

ese comportamiento y las consecuencias que se producen.

Ejemplo :

Una trabajadora doméstica que es alérgica al polvo, se da cuenta que
si utiliza un tapabocas al realizar sus labores puede evitar la aspiracién
del polvo directamente y las molestias que esto le provoca. A ella le
incomoda ponerse el tapabocas, lo que representa un reforzador
negativo, ya que aunque le desagrade utilizario le sirve como un

implemento que le ayuda a realizar sus tareas.

d) CASTIGO

Aqui se asume la totalidad de una consecuencia o accién desfavorable,
acompafiada de un comportamiento en particular que desalienta por completo

al individuo.

A pesar de que el castigo desalienta un comportamiento, por asi decitlo,

malo; no impulsa a que el individuo realice un comportamiento deseable.

Otra de las debilidades al implantar un castigo, es que produce confusién
en el individuo; ya que la persona encargada de dar los reforzamientos,

también sera la indicada para aplicar los castigos.
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Lo anterior, en muchas ocasiones, provoca un estado de inestabilidad en la
persona reflejado en que ésta no sabe ya, como serd evaluado su

comportamiento y la reaccion que provogue éste.
e) EXTINCION

La extincion es cuando no existen consecuencias importantes para que se

dé o se reitere un comportamiento deseable.

Como se vio anteriormente, el comportamiento aprendido v deseable debe
ser reforzado para que el individuo lo repita; pero si no se refuerza tiende a

desaparecer.

La mayoria de las veces es conveniente dar un reforzamiento segin sea el
caso; para que el individuo calificar su comportamiento y lo entienda, ya que
si no existe tal; el individuo recibird una total indiferencia y terminara

actuando sin pensar y sin esperar nada.

En algunas ocasiones, la extincién es tomada como una herramienta para
que ¢l individuo mejore su comportamientoc o no cometa una accién

desfavorable; pero esto no es del todo conveniente,

Para un gerente es mds atractivo y necesario, saber manipular tanto las
consecuencias favorables y las desfavorables de sus empleados, con el

proposito de encauzarlas hacia algo productivo.

Ya que tante se habld de reforzamnientos; éstos tienen varios
PROGRAMAS como son : el REFORZAMIENTQ CONTINUQ y el
REFORZAMIENTO PARCIAL .{ DAVIS KEITH,1993)
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Antes de explicar cualquier programa de reforzamiento, los gerentes deben
vigilar el comportamiento de sus empleados para saber con qué frecuencia o
qué tan bien lo realizan. Esta frecuencia que se menciona crea lo que
llamamos: LINEA DE BASE O ESTANDAR, 1a cual nos ayuda para que se
puedan comparar las mejoras que se realizan a rafz de los comportarnientos

analizados.

Ya que se realiza el analisis, el gerente podra seleccionar el programa de

reforzamiento que mejor le convenga.
1) REFORZAMIENTO CONTINUO.

Es cuando por cada comportamiento correcio o deseable se da un
reforzador. Este tipo de reforzamiento fomenta un aprendizaje rapido. Su

recompensa o reforzamiento por lo general no es automatico.
Ejemplo:
Por cada auto que venda un empleado, se le dara el 2 % de comisién.
2) REFORZAMIENTO PARCIAL

El reforzamiento parcial se compone de cuatro programas: a intervalo fijo,

a intervalo variable, en radio fijo y en radio variable.

2.1 INTERVALO FUO: es cuando se le da al individuo el

reforzamiento después de un determinado periodo.

Ejemplo: los dias 10 y 25 de cada mes, los empleados de la UNAM,

recibiran el cheque de su sueldo.
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2.2 INTERVALO VARIABLE: ¢stc programa ofrece reforzamientos

después de varios periodos. Por lo regular, el encargado de otorgar este
reforzamiento, hara los anlisis o supervisiones en forma variada, ya que si

fuera en tiempos o fechas determinadas se podria caer en vicios,

Ejemplo: el gerente de personal realizard pruebes de eficiencia en las
distintas 4reas de la empresa, cada cuatro veces al afio sin especificar hora, dia

Q IMes.

2.3 RADIO FUJO: es el reforzamiento que se da después de un

numero especifico de respuestas correctas.
Fjemplo:

Los empleados de ventas reciben un bono después de cada 5 seguros nivel

A, vendidos.

24 RADIO VARIABLE: es un reforzamiento que se ofece después

de un niimero variable de respuestas correctas.

Este tipo de reforzamiento es el que causa mayor interés en los empleados;

ya que los conduce a una mejor realizacion de las tareas.
Ejemplo:

Los empleados que cubran del 95 % al 100 % de puntualidad en su
periodo de trabajo, recibirdn una carta de felicitacién por parte de los altos

gjecutivos.
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Para que los gerentes tengan mayores beneficios al aplicar ¢l modelo de
Skinner (modificacién del comportamiento organizacional),es importante

considerar las NORMAS siguientes:

° * Identificar el comportamiento exacto que se modificara.
® Utilizar el reforzamiento positivo siempre que sea posible.
o Utilizar el castigo solamente en circunstancias poco usuales y

para comportainientos especificos.

. Ignorar ei comportamiento indeseable que sea insignificante para

permitir que se extinga.

. Utilizar procedimientos de moldeado para desarrollar el

comportamiento correcto cuando éste sea complejo.

. Minimizar el tiempo entre la respuesta correcta y el
reforzamiento,
. 18
. Ofrecer frecuentemente reforzamiento.”

El modelo de Skinner ofrece una estrategia, para manipular el
comportamiento del trabajador hacia un desempefio mas productivo; asi como

¢l raciocinio de 1a accién efectuada por el individuo.

Los reforzamientos vistos por el empleado, lo ayudan a encontrar el

camino hacia el incentivo que el necesita o quiere.

"% 1bid, pag.134.
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Algunas dificultades que se Ie ven a este modelo son las siguientes:

DIFICULTADES D

s VR opebr vy

* En ocasiones, la gente se vuelve dependiente.

* La modificacién del comportamiento otorga demasiado poder a los gerentes.

* Los individuos pueden ser fratados como animales; en el aspecto que son

entrenados v / o obligados a ciertos comportamientos

* El hecho de que un individuo sufra de varios castigos o de indiferencia, le

pueden provocar estados emocionales perjudiciales para él.

* En situaciones exiremas, los individuos pueden volverse personas inestables

o inseguras de sus actos.

3.4.6 PORTER - LAWLER

Edward E. Lawler y Lyman Porter establecen una teoria que tiene relacion

con el modelo de Vroom.

Las necesidades son bésicas para motivar al individuo y mucho depende la

manera en que son percibidas para tener éxito.

Es por eso que Porter - Lawler establecen en su hipotesis de que: “ Las

necesidades percibida son causa de la conducta humana”.(STONER, 1997)
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Ellos encuenfran que la fuerza con que se dé la motivacidn, es
determinada principalmente, por el VALOR PERCIBIDO DEL
RESULTADO DE PRESENTAR LA CONDUCTA Y LA PROBABILIDAD
PERCIBIDA DE LA CONDUCTA MANIFESTADA.

La percepcion y la probabilidad juegan papeles importantes, ya que de

ellos dependera que la conducta o el resultado se materialice.

Para que se de una determinada conducta es necesario el impulso de una
RECOMPENSA; ese aigo que el individuo recibird a cambio de su
comportamiento.

Por todo lo antes mencionado, tenemos que el modelo de Porter- Lawler

tiene las siguientes caracteristicas:

1} EL VALOR PERCIBIDO DE UNA RECOMPENSA: este valor
estard dado por las recompensas intrinsecas y exfrinsecas que se presenten,
las cuales permitiran la satisfaccién de la necesidad cuando se efectie la

tarea.

Las recompensas INTRINSECAS, son las recompensas que se derivan

directamente de la tarea.
Ejemplo;

Una recompensa intrinseca de un empleado puede ser, su sueldo y su bono

de productividad por su quincena y por ser un excelente lider.
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Las recompensas EXTRINSECAS, son las que por asi decirlo, son ajenas

a la esencia de 1a tarea misma.

Siguiendo con el ejemplo anterior, tenemos que una recompensa
extrinseca, es el AFECTO, CONFIANZA, ADMIRACION, CONFIANZA Y
RESPETO que recibe el empleado por ser un gran lider con su equipo de
trabajo.

2)  Lamedida en la cual up individuo realiza efectivamente su tarea.

Para que un individuo pueda realizar sus actividades con éxito requiere de

dos variables:

a)  La percepcion del individuo: el individuo tendrd que percibir y

analizar todo lo que necesita para ejecutar una tarea.

b)  La habilidad real del individuo: €l individuo posee facultades y
habilidades que deberan ser canalizadas optimamente, de acuerdo a lo que

el individuo requiere para realizar ia tarea.

3)  La equidad percibida de las recompensas: la equidad mfluye en la
satisfaccién del individuo; ya que entre mis equitativas o justa sean las
recompensas que reciba, mayor serd el biemestar y fuerzas hacia el

mejoramiento que tenga el individuo. (DESSLER, 1991)
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Por lo visto, el modelo de Porter - Lawler nos muestra el gran valor que le
da el individuo, a las recompensas; no olvidando los requisitos para

obtenerlos.

En muchas ocasiones, el individuo no analiza sus habilidades y/o
facultades que posee y mucho menos las canaliza para facilitarse la obtencién

de la recompensa deseada.

Debido al ritmo laboral actual, muchos empleados no valoran las
recompensas extrinsecas que se les da y solo les importa las recompensas

intrinsecas (principalmente el dinero).

Este modelo nos ayuda a recordar, que las recompensas extrinsecas son

importantes y que pueden formar parte de una mayor convivencia laboral.

Sin olvidar sus aportaciones, ¢l modelo nos demuestra su base en el
individuo como empleado y muy escasa como persona, aunque ambas se

relacionen.

35 MOTIVACION EN LA TEORIA “X”,“Y?Y “Z>,

En ésta parte trataremos a Ja motivacion de una manera somera en los
distintos estilos de administracién, como son la Teorfa “ X “, la Teorfa “Y ©
(establecidas por Douglas Mc Gregor } y la Teoria “ Z “ ( por Strauss y
Sayles )
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1) LA TEORIA “X”

La Teoria “ X es la teoria inicial en la administracion, su estilo es duro

rigido y autocratico.
Esa teoria toma al individuo como un elemento o un recurso solamente

ue por medio de su manipulacion excesiva, logra la empresa sus objetivos

La teoria * X” conceptualiza al individuo de 1a siguiente manera

EENLATEORIA*

minimo su esfuerzo.

* Es un individuo perezoso, que no ie gusta trabajar y si lo hace, es

% Sumentalidad y objetivos s¢ oponen a los de la empresa

de criterio.

+ El individuo es una persona carente de ambicidn, de responsabilidad y

conocimiento y de confianza en si mismo.

“ Le gusta ser exiremadamente dirigido y vigilado, ya que carece de

>

UEBE
oisLdTECA

A

TESIS N9 o

EST
SALR i

¢ Su naturaleza es conformista y evita el cambio

Como se puede observar, ésta teorfa somete al estricto cumplimiento de

los esquemas o estandares previamente establecidos
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Para darmos cuenta de la escasa y real motivacion en éstz teoria,

explicaremos a continuacién como es tomada la ADMINISTRACION.
“ La administracion se caracteriza por los siguientes aspectos:

® La administracién es responsable por la organizacién de los
recursos de la empresa (dinero, materiales, equipos y personas) en ¢l interés

exclusivo de sus objetivos .

»  La administracién es un proceso de dirigir los esfuerzos de las
personas, incentivarlas, controlar sus acciones y modificar su

comportamiento para atender las necesidades de la empresa.

. Sin esta intervencién activa por parte de la DIRECCION, las
personas serian totalmente pasivas en relacidn con las necesidades de la
empresa, 0 mas adn, se resistirian a ellas. Las personas, por lo tanto, deben
ser persuadidas, recompensadas, castigadas, coaccionadas y controladas:
sus actividades deben ser estandarizadas y dirigidas en funcién de los

objetivos y necesidades de 1a empresa.

U Como las personas son primeramente motivadas por incentivos
econdmicos (salarios) la empresa debe utilizar la remuneracion como un
medio de RECOMPENSA (para el buen trabajador) o de PENALIZACION
(para el empleado que no se dedique suficientemente a la realizacion de sus

tareas).”"

' CHIAVENATO Idalberto, Op. Cit. Pag 418.
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Analizando ambas conceptualizaciones, tenemos que aungue su contenido
marca “cierta clase de incentivos” no funciona como tal; debido a que aguello
que llaman INCENTIVO o RECOMPENSA es solamente una
RETRIBUCION.

No se puede negar que el dinero es una necesidad bésica que se debe

satisfacer; pero en ésta teoria se maneja como una motivacion.

La motivacién, o mas bien, ¢l motivar al empleado debe llevar més alla
que un satisfaccion basica (dinero}, es el sumar factores de confianza, logro,

bienestar, etc.

El DINERO es algo justo que el trabajador se merece por su trabajo, €s un
deseo para satisfacer sus demds necesidades; pero ésta teoria no es manejado

I3

asl.

Con el estilo que se maneja en ésta teoria, se puede apreciar que no existen
las condiciones necesarias para el bienestar del empleado y mucho menos et

valor como persona.
+Coémo puede existir una real motivacion con estas condiciones?

En primera instancia, a nivel laboral, hacen que el empleado cumpla con
estrictos estdndares de produccidn (reduciéndole su actividad profesional), su
trabajo es una rufina oprimente, lo obligan a que haga exactamente 1o que
quiere la organizacion cortdndole su iniciativa; ademdas de que el gerente

impone arbitrariamente ( de arriba a abajo ) su esquema de trabajo.
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Por ofro lado, a nivel personal, el individuo se encuentra en un ambiente
donde se le toma como un clemento mas de produccion, se le considera una
persona pasiva, sin aspiraciones, conocimientos, se le corta su iniciativa, no lo
toman en cuenta, no se le deja participar, se le niega poner en prictica su

creatividad, etc.

Viendo ambas condiciones, encontramos que el individuo no tiene ninguna

razon para sentirse satisfecho ni como trabajador, ni como persona.

La imagen autoritaria, irracional e inquisidora de la Teoria X, obliga al
individuo a convertirse en lo que ésta quicre; disfrazando para su
conveniencia, en una ideologia perfeccionista y establecedora de un sistema
de motivacién e incentivos, de acuerdo a las necesidades o perfil del

trabajador.

Situaciones que no existen en lo absoluto.

2) TEORIA “Y”

Como consecuencia de la idea explotadora de la “teoria X7, surge la
“Teoria Y”, como un estilo participativo y democrético, basado en los valores

humanos y sociales,

Las ideas o premisas que tiene ésta teoria respecto al hombre, cambian por

fo que tenemos lo siguiente:

82



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA Et DESEMPERO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

> ElI hombre no es un ser pasivo, toma el trabajo como un medio de

satisfaccién y de produccion.

» El individuo combina en su actividad laboral, el esfuerzo fisico y

mental.

» Las personas tienen que tener una motivacién adecuada, para que

puedan realizar sus actividades y encausarlas hacia la calidad.

> Bl individuo adopta responsabilidades, retos y utliza
frecuentemente, la imaginacién y creatividad en la solucion de

problemas.

> Sus objetivos  personales se apegan con los de la

organizacion.

Una vez explicadas las ideas que tiene la Teoria Y con respecto a sus
empleados, tenemos que las caracteristicas de la administracion son las

siguientes:

\/

< “La motivacidn, el potencial de desarrollo y la capacidad de
asumir responsabilidad, de dirigir el comportamiento hacia los objetivos
de la empresa; todos esos factores estin presentes en las personas. Esos

factores no son creados en las personas por la administracién.
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% Es responsabilidad de la administracién, proporcionar
condiciones para que las personas reconozcan y desarrollen, por si

mismas, estas caracteristicas.

& La tarea esencial de la administracion, es crear condiciones
organizacionales y métodos de operacién por medio de los cuales las
personas puedan alcanzar mejor sus objetivos personales, dirigiendo sus

propios esfuerzos en direccion a los objetivos de la empresa” ?°

Tenemos que ésta teoria, posee medios innovadoras y humanistas que

exigen el perfil actual de las empresas, entre los cuales tenemos:

a)  Para una empresa es mejor la descentralizacién de las decisiones

y la adecuada delegacion de las responsabilidades.
b)  La autorrealizacién es un medio eficaz para el logro de objetivos.

¢)  Es importante concientizar al empleado del trabajo que tiene, de
lo importante que es él para la empresa. Por lo que es conveniente el pleno

conocimiento del puesto o cargo.

d)  Toda persona tiene derecho a participar en las decisiones que se
puedan tomar; ya que sirve como una visién diferente y una ayuda a la alta

gerencia.

&)  En beneficio de la empresa y del individuo se deben establecer

programas de: “Evaluacién del desempefio”

 Thid, pag. 419.
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Fl estilo de administracién de la * Teoria Y™ crea oportunidades, impulsa

al individuo al autodesarrolio, lo vuelve participativo, eficiente y productivo.

Por tales razones, ésta teorfa integra las condiciones necesarias para una

adecuada motivacion.

El motivar a su personal, surge desde el momento en que como persona lo
hacen sentir y es importante para la organizacion; como también la existencia

de una paga justa.

3) LA TEORfA“Z*

A pesar de que para muchos especialistas, €sta teoria no es muy

importante, si existe como tal.

La teoria “ Z” fue desarrollada por Strauss y Sayles, quienes se basaron en

la escuela de las Relaciones Humanas. Dicha teoria, posteriormente fue

llamada por Mc. Murray como la teorfa de  la autocracia benevolente”.

1) “Elogiar los trabajos correctamente realizados.

2) Mantener informados a los subordinados de las razones de las 6rdenes.

3) Estimular el ego de los subordinados para que se sientan importantes.
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4)Establecer un espiritu de gran familia.

5)YVender ideas.

6) Pagar buenos salarios y garantizar un nivel adecuado de vida.

7) Centralizar las grandes decisiones.

8) Mantener la alta direccién de las organizaciones en manos de grandes

hombres™!

Al analizar las caracterfsticas presentadas, tenemos que éste estilo de
administracion no es del todo conveniente a pesar de sus ideas positivas, como

10 es de tomar mucho en cuenta al individuo.

Lo anterior, es debido a la demasiada estimulacion al empleado; ya que en
muchas ocasiones, la persona no percibe ni adopta las excelentes condiciones
presentadas en su trabajo. El trabajador puede abusar e incluso manipular a

sus autoridades, con el objetivo de un solo beneficio: el de €l

A pesar de que en ésta teorfa existe la autoridad, la forma en que se lleva,
es absolutamente flexible; lo que puede ocasionar graves conflictos a la

organizacion.

Quizés, esta teoria surgid con la idea equivocada de que entre mas holgura,

flexibilidad y participacién se le diera al trabajador; més productivo seria.

2 HERNANDEZ Y RORIGUEZ, “Introduccién a la Administracién”, Un enfoque Tedrico
practico. México,Mc Graw Hill, 1994 FALTA.
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Desafortunadamente, en la actualidad no se puede aplicar ésta teorfa y

viéndolo bien, es correcto.

El estilo de direccién o administracién de las empresas mexicanas, 1o
demanda un estilo tan enfocado y/o benevolente hacia el trabajador; ya que la
falta de una integracion y de una cultura organizacional hace que se rechace
todo tipo de ideas o normas que tengan principios; como los de esta teoria. Si
hubiera posibilidad de su aplicacidn, solo se caerian en mas vicios, corrupcion

v conformismos, aunados a los que ya existen.

Las diferentes teorias muestran la percepciéon del individuo y de ia

administracion.

La “Teoria X como se vio, cae en un grado extreme de autoritarismo; no
dejando ai individuo desarrollarse. Esta teorfa se obsesiona con el trabajo
impuesto, haciéndole creer al individuo que o incentiva adecuadamente.
Dicha atmésfera envuelve al empleado en un estado dependiente, manipulador

y de total desconfianza en él mismo.

La“ Teoria Y”, que surge como el remedio ante asfixiantes circunstancias,
trata de una manera humana al trabajador sin olvidar ia autoridad, las
responsabilidades, las obligaciones y todo lo que requiere la organizacién para

el logro de los objetivos.
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Esta teorla maneja una filosofia, en donde cobran importancia aspectos
como: la motivacién, Ia iniciativa, el autodesarrollo, la evaluacién del
desempefio, etc; los cuales encaminan a la empresa hacia un mejor bienestar

del trabajador y a una mayor productividad.

3.6. ALGUNOS FACTORES RELACIONADOS CON LA
MOTIVACION.

La motivacion, dependiendo de cada individuo, se mueve en distintos

ambientes.

El motivar a los empleados depende dei estilo de direccion que tome [a

gerencia, de las caracteristicas del individuo v de muchos factores més.

En la presente seccidn, se dard la explicacion de algunos factores que
influyen en la motivacién asi como sus probables repercusiones en el

comportamiento humano dentro de la organizacion.

3.6.1 AUTORITARISMO

Lejos de descartar la figura del autoritarismo en una organizacién por no
ser conveniente, si es claro que en muchas organizaciones existe, de una

manera ligera, poco visible o en forma plenamente establecida.
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Antes de definir al autoritarismo, empezaremos a definir la autoridad.

AUTORIDAD, es la capacidad que tiene un individuo de mandar y ¢l don
de ser obedecido. Aquella persona que tenga autoridad no s6lo debe tener
capacidad; sino la responsabilidad de las consecuencias de sus drdenes.
(CHIAVENATO, 1992)

Entfonces tenemos que el AUTORITARISMO, es el gjercicio y abuso

maximo de la autoridad.

Un individuo dentro de una organizacion, no se puede sentir motivado si
existe auforitarismo, ya que su ambiente no es propicio para el desarrollo

humano y laboral.

Un ejemplo tipico del autoritarismo es la “Teoria X7, que como ya se vio,

toma al individuo solo como un recurso mas.

Tenemos que existen diferentes perfiles organizacionales expuestos por
Likert; en donde podemos observar al AUTORITARISMO en el sistema
llamado: “AUTORITARISMO COERCITIVO™.
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e o B S T

%.@EK@ITI” VO e

[PROCESO DECISORIO * Totalmente centralizado

COMUNICACION * Es precaria, ocurren siempre
verticalmente, en el sentido
descendente.

RELACIONES *Las relaciones entre las personas son

INTERPERSONALES consideradas perjudiciales para el

buen rendimiento de los trabajos.

SISTEMA DE RECOMPENSAS Y
CASTIGOS

*Necesitan obedecer las reglas y
reglamentos internos al pie de la letra
y ejecutar sus tareas de acuerdo con

los  métodos procedimientos

M
vigentes.

* Las recompensas son raras, y cuando
son materiales

s¢  presentan

2322

y

salariales.

Como se vio en la “Teoria X7 v en éste estilo, no existe un sistema de
Yy >

motivacion como tal.

* Chiavenato Idalberto, Op. Cit. Pag 422.
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La influencia que ejerce el AUTORITARISMO es sumamente grave ya

que:
a) Provoca una rivalidad constante entre el individuo y la organizacion.
b) Prohibe el compafierismo en los equipos de trabajo.
¢) El individuo se siente incapaz de realizar Optirnamente sus
actividades.
d) Al empleado se le engafia, al hacetle saber que sélo el dinero es el

incentivo primordial.

€) La persona se siente limitada en su participacion, iniciativa,

imaginacion y conocimientos.

f) El ambiente autoritario, es la principal causa de la inestabilidad

emocional y sentimental del individuo.

g) Al hacerlo sentir al individuo como un objeto dentro de la

organizacion; lo hara que se sienta asi en cualquier parte.

h) La agobiante rutina de su trabajo lo vuelve una persona mondtona,

materialista e inconformista.

i) Al limitar sus facultades, el individuo se vuelve incompetente,
temeroso a la reaccién de cualquier contingencia y con una carga excesiva

de problemas personales.

i) La autoeficacia y la autorrealizacién nunca son infundidas en el
trabajador; lo que lo vuelve una persona imposibilitada a reaccionar ante

cualquier reto, cambio, desarrollo, etc.
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Analizando al AUTORITARISMO, tenemos que es un estilo de
administrar no muy conveniente, ya que se conforma por méitodos v
técnicas muy rigidas y mecanizadas; que no permiten el desarrollo del
individuo. Al no proporcionarle su desarrollo, el individuo se sentira

limitado, lo que se ver4 reflejado en su desempefio y satisfaceién laboral.

3.6.2. COMUNICACION Y LIDERAZGO

La comunicacién es la transferencia de informacién y la comprension
entre dos o mas personas. Por medio de la comunicacién se conocen las ideas,

hechos, pensamientos, sentimientos, valores, etc.

Sin la comunicacién, las organizaciones no funcionan de una manera

optima.

Hay diferentes tipos de COMUNICACION como son: la
DESCENDENTE (realizada de la autoridad superior a otra de menor nivel), la
ASCENDENTE (efectuada en forma inversa), la HORIZONTAL o
CRUZADA (lievada a cabo entre las cadenas de mando, departamentos, areas,
etc. ); entre otras. ( STONER JAMES, 1997)

Para que una comunicacion sea efectiva debe tener caracteristicas tales
como: ser clara, abierta, franca, legible, manejar un mismo idioma o escritura,

organizada, etc.
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Sumado a lo anterior, se debe aminorar las barreras que se pucden
presentar como es el caso de la semantica (contenido de las palabras), e/
aspecto psicolégico (influencia positiva o negativa), las fisiologicas (defectos
fisiologicos de cualquier integrante) o las barreras fisicas (ruido, la distancia

etc.)

Teniendo como punto de partida lo anterior, la comunicacién, de alguna
forma, es un elemento que aywda a la motivacion y al desempefio del

individuo.

La comunicacion eficaz alienta a los empleados hacia un mayor
cumplimiento de sus actividades. Por medio de ella, conocen mejor su trabajo,

saben sus responsabilidades, sus alcances y limittaciones.

Cuando la organizacidn posee una comunicacidn formal y permite el
establecimiento de una comunicacion informal, el individuo se siente mucho
mejor; ya que puede desenvolverse de mejor manera en su trabajo y no se

conceptualiza como un elemento solo de orden y tespuesta.

Dentro de la comunicacién es imprescindible que exista la

retroalimentacion.

Por medio de 1a retroalimentacion , los empleados saben que hacer, como

lo hacen y qué es lo que deben mejorar o suprimir en sus labores.

El simple hecho de que una autoridad le diga a su empleado: “ Qué bien lo
hace, lo felicito, siga asi”, es una de las maneras més sencillas y substanciosas

de motivarlo.
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Los empleados necesitan un “apoyo social” por medio de la comunicacién;
poy

para que éstos perciban que se les quiere, se les respeta y se les necesita,
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En resumen, una comunicacion ideal, tanto de superiores a empleados y

viceversa; asi como entre los mismos subordinados provoca lo siguiente:

e Una mayor integracion corporativa. J

¢ Proporciona una retroalimentacién necesaria para la adecuada toma de
decisiones.

» Tvita conflictos como son: desviacion de o¢rdenes, confusién de
actividades, malos entendidos laborales, apreciacion errénea de roles
autoritarios, etc.

o Fomenta el compafierismo y el ambiente agradable en equipo.

& Produce efectos positivos en la salud fisica y mental del individuo, lo
que lo conduce a un mejor desermpefio laboral.

» Disminuye en parte, la diferencia jerdrquica dentro de la Organizacion.

v Hace sentir zl individuo como una persona importante para la
organizacion, al ofr sus sugerencias y/o comentarios.

s Impulsa al individuo a ser mds participativo.

¢ Aumenta su creatividad, imaginacién y potencial humano, al tomarlo en
cuenta.

% Lo ayuda a realizar sus actividades productivamente. |
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Los beneficios de fener una comunicacién eficaz son mmiltiples, sin
importar el tamafio, establecimiento y giro de la organizacion en cuestion. El
tener una comunicacion éptima; mantendré a la empresa dindmica, rentable,
orientada, capacitada y sobre todo competente; rasgos que en la actualidad son

bésicos para existir en este mundo cambiante.

Una empresa que tiene una comunicacién y todo lo que conlleva, 5o puede

estar sin un buen lider.

La comunicacion es un elemento importante en cualquier estilo de
LIDERAZGO, lo cual queda claro en las siguientes visiones sobre dicho

cancepto:

“E] liderazgo es el proceso de gjercer influencia sobre un individuo en los

esfuerzos para la realizacion de los objetivos en determinada situacion™

Entre ofros conceptos tenertos:

« < Hacer realidad el potencial propio v ayudar a los demds a hacer lo
mismo” (ABRAHAM MASLOW)

» “Lamercancia de la esperanza” (NAPOLEON )

« “ Bl lazo que une a los pocos que planean y a los muchos que

gjecutan” (LEON TOLSTOI)

2 Tbid, pag 139.
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Una vez que se han establecido diferentes conceptualizaciones de
liderazgo, diremos que un iider es aquella persona capaz, activa y
transformadora de conducta, que encausa las capacidades y habilidades de su
equipo de trabajo hacia el logro Optimo de objetivos, manteniendo un

equilibrio psico, social v laboral entre ¢llos.
El lider debe poseer tres tipos de habilidades como son:

1) HABILIDAD TECNICA: es el conocimiento y capacidad de una

persona en cualquier tipo de proceso o técnica. Es la caracteristica que

distingue el desempefio en el trabajo operativo.

2) HABILIDAD HUMANA: es la capacidad para trabajar eficazmente

con las personas y para obtener resultados del trabajo en equipo.

3) HABILIDAD CONCEPTUAL: es la capacidad para pensar en

r - . - [P T
términos de modelos, marcos de referencia y relaciones amplias™

* Davis y Newstrom, Op.Cit. pag. 235-236.
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Entre las actividades que desempeiia el lider estén:

actien en conformidad con sus ideas v con las de Ia organizacion. |

BTransforma a los miembros de la organizacién de que se sientan, piensen v

2) Provee a los individuos las condiciones adecuadas para la realizacion
satisfactoria de sus actividades.

3) Define, forma, mantiene el caracter y cultura propios de una organizacién.

|4) Crea, mantiene, integra y conserva al equipo de trabajo a su cargo.

5) Disefia y redisefia las tareas, para que tengan sentido y constituyan un
desafio.

——

6) Toman y ejecutan decisiongs con base en hechos, intuicion y fe.

T) Establece amplios canales de comunicacion.

8) Es un mediador entre las ideas que poseen los subordinados y las
autoridades y viceversa.

9) Puede actuar como agente de cambio.

10) Establece relaciones informales, para una mayor convivencia.

11) Utiliza la autoridad y/o €l poder de una manera equilibrada, conjugando
los intereses laborales y personales.

12) Actia como estratega en el cumplimiento de los objetivos y al mediar o

evitar conflictos de cualquier tipo.
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Una vez establecidas 1as habilidades y actividades del Hder; a continuacion
plasmaremos la INFLUENCIA POSITIVA EN EL DESEMPENO DEL
INDIVIDUOQ y la MOTIVACION que se ejerce.

*Cualquier organizacién que tenga realmente lideres a su mando; proyecta

una imagen humana y exitosa.

+ Cuando los empleados tienen un lider ideal con ellos, la atmosfera

imperante, serd 1a siguiente:

a) Los individuos se sienten comprendidos y aceptados, dentro de su

equipo de trabajo.

b) Las personas se vuelven perceptivas de sus habilidades y

potencialidades.

¢) El trabajador al saberse importante, s siente seguro de si mismo y

capaz.

d) El empleado encuentra en el lider a un maestro, a un guia y a un

amigo.

¢) El lider establece condiciones adecuadas para el Optimo desarrolio

del individuo.
f) El individuo aprende de sus errores y los encausa al mejoramiento.

g) Bl lider motiva a su personal a ia obtencidn de las metas

previamente establecidas.

4 Bl Hder comprende los errores y limitaciones del trabajador, 1o

que provoca en €l la disminucién de un estado de ineptitud e incapacidad.
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i) El lider crea en el individuo la autoeficacia y la autorrealizacion,

volviéndolo una persona valorada e independiente.

i) El Hder infunde en la mente del trabajador la calidad y la
productividad; con el objetivo de transformarlo en un empleado

competernte.

k) Desarrolla la creatividad, innovacién e imaginacion en el
individuo, aminorando las posibles dificultades laborales. (DAVIS
KEITH, 1993)

Gracias al lider y a todas las condiciones que abrigan la situacion, ¢l
individuo se siente realmente motivado, capaz de desempefiar
productivamente sus actividades, enfrentando retos, aminorando conflictos y

errores, y sobre todo, se ve y se siente persona; y no objeto de explotacion.

Por lo anteriormente expucsto, la existencia de wn lder, es un factor

determinante en el comportamiento del individuo y por ende en su motivacién.

3.6.3. METAS, PARTICIPACION Y COMPETENCIA.

Al hablar de la importancia de la exisiencia de un lider o varios denfro de
una organizacién, queda implicitos los factores como lo som: las metas, la

participacion y la competencia.
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Las metas son fijadas por los lideres o jefes, los cuales provocan un
cambio de conducta en sus empleados. Estos a su vez, los llevan al inicio o
mejoramiento de su participacién; en donde reinari un ambiente de
competencia. Disputindose siempre los primeros lugares y con ello, la

admiracién, el respeto e incluso hasta la envidia y el canibalismo.

A)LAS METAS

Las metas son una serie de objetivos y propdsitos (generalmente a corto
plazo) que interesan al individuo, cambiando su comportarntiento o desemperio

hacia el futuro.

Las metas son una herramienta motivacional, en donde se conjugan: un

excelente desempefio, una recompensa deseada y una satisfaccidn personal.

Generalmente el logro de una meta, satisface varias necesidades a la vez

como lo son: las de logro, las de estima o las de autorrealizacion.
Cuando se fijan las metas se deben de considerar cuatro elementos:
1. Su aceptacién.
2. Su especificidad.
3. El reto.

4. La retroalimentacion. ( DAVIS KEITH, 1993)
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L ACEPTACION.

El individuo no sélo debe entender la meta, sino también debe aceptarfa.
Su lider serd el encargado de explicarle el proposito de la meta, 1a necesidad

que cubre tanto para él como para la organizacion.

[ A3

Es importante que la autoridad logre la “ fe” y el

113

compromiso” del
individuo para lograr 1a meta; ya que con eso el camino hacia el éxito serd méas

Hevadero.

L _ESPECIFICIDAD.

Las metas deben ser claras, especificas y susceptibles de evaluacion, para
que ¢l individuo tenga conocimiento de qué es lo que va a lograr, gué
inversion implica, qué necesita, asi como también poseer ias cualidades,

habilidades y facultades necesarias.

I RETO.

Generalmente las personas frabajan mas cuando tienen metas mas dificiles
de alcanzar. Los empleados proyectan mayor inter€s junto con un estado de

ambicion.

Aunque podriamos decir, que a mucha gente no le gusta lo dificil o
complicado; el encontrarlo les ayuda a desarrollar sus capacidades y aumentar

su autoestima.
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El individuo debe manejar claramente el concepto de “ meta dificil”, ya
que lejos de convertirse en un reto, puede convertirse en una frustracion al no

tener las capacidades y recursos que se requieren para lograrla.

IV.RETROALIMENTACION.

El individuo al entender y aceptar 1a meta, al volverse un reto y al trabajar
en ella; debe tener una retroalimentacién sobre la manera en que se esié

desempefiando.

La retroalimentacion es necesaria, para que el individuo no trabaje en
forma inadecuada y sepa cuales son los elementos que le pudieran ayudar a un

mejor logro; ademas de ser una herramienta clave para su motivacion.

Dada la explicacién anterior enumeraremos algunos Dbeneficios

relacionados con la motivacion:

1) Aceptacion y adecuada canalizacidn de las capacidades del individuo.

2) Causa directa de un mejor desempefio laboral.

3) Su logro u obtenciéon implica al individuo: prestigio, admmracién,
reconocimiento y mas aplicacion de sus potencialidades o metas futuras.

4)Disminucion de la confianza y mediocridad del individuo.

5) Satisfaccién personal y superacion.( DAVIS KEITH,1993) B
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Por dltimo, decimos que las metas, forman parte de un impulso de
auforrealizacién, que llevadas en forma conveniente dan muchos frutos al

trabajador.

Entre ellos estan una mayor participacion, Ia cual en la actualidad, se ha

convertido en un elemento clave de éxito, tanto laboral como personal.

B) PARTICIPACION

Siguiendo con aquellos factores que pueden motivar al empleado, tenemos

& \a participacion.

En algunas ocasiones, la participacion es tomada como una obligacion y
no como una motivacion; debido a que quizas no se ha encontrado el motivo

que impulse al individuo a participar.
La PARTICIPACION la definiremos como:

“ El involucramiento psicologico de las personas en situaciones de trabajo
en equipo que las estimulan a contribuir a la obtencién de las metas del equipo

y a compartir la responsabilidad de éstas.””

En toda participacion debe de existir un involucramiento, una contribucion
y una responsabilidad. Cuando el individuo participa, se involucra de una

manera mental y emocional.

104



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERO L ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Por ello, el individuo al realizar su infervencion, conjugard sus rasgos

personales con su aportacion (sobre la tarea); haciéndola unica y propia.

La aportacién o contribucién ademéas de ser propia tendrd que ser nueva,

substanciosa en el tema y sujeta a evaluacion por sus compatieros.

La aceptacién o rechazo de la participacién serd un elemento importante
para que el individuo se entusiasme y siga participando o para que deje de

hacerlo.

Dicha participacién tendrd consigo una responsabilidad, no s6lo por lo
Jogico o racional de la idea a escuchar sino también por que el individuo
tendra que ponerse en el lugar, sitnacién o problema que se esté tratando;
tomando en cuenta a la organizacién y a los posibles problemas que podrian

traer consigo.

 Ibid, pag.266.
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Existen diversos programas que fomentan la participacidbn de los

empleados como los siguientes:

PROGRAMA

DESCRIPCION

*ADMINISTRACION CONSULTIVA

Los gerentes consultan con  sus
empleados sobre un determinado asunto,
para que sus ideas y opiniones ayuden a
tomar una decision.

#*4 DMINISTRACION DEMOCRATICA

Se realiza por medio de la discusién en
grupo, en donde se aprovechan al
méximo las ideas y aportaciones. Es una
especie de consenso. El grupo analista
debe ser visionario, estratega ¥
emprendedor. En el ambiente abunda: 1a
auntoevaluacién, la observacion de si
mismo y el autoreforzamiento.

*CIRCULOS DE CALIDAD.

Son grupos voluntarios que Tteciben
capacitacion de técnicas de estadistica y
en métodos de soluciént de problemas.
Los circulos de calidad se reunen
periddicamente (dentro del horario de
frabajo) para mejorar la productividad y
las condiciones de trabajo.

Las soluciones gque exponen, son
gvaluadas por la  Direccidn y
dependiendo de su determinacion, las
pondran o no, en practica.
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PROGRAMA

|

DESCRIPCION

*COMITES DE GERENCIA MEDIA. Eon técnicas basadas en grupo. Mejoran

la participacién de los gerentes que se
encuentran por debajo de los altos
niveles v registren una baja considerable
de su participacion, debido a que antes
no se les habia tomado en cuenta.
Funciona como una especie de
capacitacion, con la intensidon de ocupar
puestos de alte nivel a futuro.

*PROGRAMAS DE SUGERENCIAS.

Son planes formales cuya finalidad es
alentar a los empleados para que
recornienden o aporfen mejoras en su
trabajo. Dicha mejora serd evaluada por
la Alta Gerencia para analizar los
cambios y beneficios que aporte a
determinada actividad. Si es aceptada, al
empleade o grupo de trabajadores que
participaron  se les  gratificara
econdomicamente. (DAVIS  KEITH,
1993)

En lo que respecta a los CIRCULQS DE CALIDAD, se hablara a detalle

en el capitulo siguiente; ya que forma parte de los incentivos no financieros.

Hablando en términos generales, la_participacién influye en el individuo

de la signiente manera:

1) Mejora el desempeiio y la satisfaccién en el trabajo.

2) Aumenta la productividad del individuo.

3y Ayuda al individuo a aceptar y a afrontar responsabilidades.
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4) Le da oportunidad a que se involucre mas con la organizacion.
5) Lo involucra en €l establecimiento de metas.
6) Desarrolla su iniciativa y creatividad.

7y Su visién ante los superiores cambia, ya que se les toma como

personas que brindan apoyo,
8) Disminuye asperezas con superiores y compafieros de trabajo.

9) Se sienten y son importaptes 2l influir con su participacién en una
decision.

10) Los hace sentir més aceptados y comprometidos en las situaciones
de trabajo.

11) Se reduce la rotacién de personal y el ausentismo.

12) Se mejora la comunicacién y se disminuyen los conflictos

interpersonales y personales.

La constante participacion de un individuo en un grupo puede establecer
competencia en el mismo. Dicha competencia puede actuar también como un
motivador dentro del grupo; impulsando a sus integrantes a un cambio de

conducta.
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C) COMPETENCIA

La competencia es un término que en la actualidad es muy usado, ya que
de ella se desencadenan muchas situaciones como lo son: la disputa por un
empleo, las causas de un fracaso en una empresa, producto o servicio, el

exhaustivo seguimiento del competidor, etc.

Enfocandonos ahora, a la competencia y su relacion con la motivacion;
tenemos que ¢l individuo al encontrarse en un grupo de trabajo tendrd un
impuiso por realizar un trabajo de gran calidad. Su objetivo es ser el mejor, ser
reconocido en su grupo y por sus autoridades; entre otras cosas, las cuales
dependerin de acuerdo a las expectativas o personalidad que posec el

individuo,

Los empleados que son motivados por la competencia, buscardn el
dominio de su trabajo, desarrollar sus habilidades y capacidades con el fin de

alcanzar una solucion optima.

Una persona que tiene plena conciencia de lo que provoca la competencia,
emplears un espiritu innovador al méaximo, se beneficiard de sus experiencias

y tendrd en 1a mente ser el ganador.

Si recordamos, la motivacién tiene como premisa principal, un cambio de
conducta. La competencia provoca en el individuo, una modificacién de

comportamiento en donde puede implicar lo siguiente:
1) Existe un impulso de mejora.
2) Realiza un analisis de su ambiente.
3) Evalda sus capacidades, habilidades y alcances.
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4) Toma conciencia de sus limitaciones.
5) Concreta y entiende su meta.
6) Analiza los factores contingentes para el logro de su meta.
7) Aplica recursos (materiales, fisicos, econémicos, etc.)
8) Evalia su desarrollo.
9) Realiza correcciones,

10) Alcanza o no la meta.

Con la sencilla metodologia anterior, podemos decir que al obtener una
meta o el éxito, se establece en un grupo de trabajo o en la organizacion, la
competencia, la cual serd uno de los principales estimulos para motivar al

trabajador.

Por tltimo, es importante resaltar que el ser competitivo en la actualidad
es bésico, no sélo en el ambiente laboral, sino también en lo personal; ya que

vivimos en un ambiente donde tiene gran existencia la competencia.
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3.6.4. CONFLICTOS PERSONALES E
INTERPERSONALES.

Antes de especificar todo lo referente al CONFLICTO y las consecuencias
que provoca en la motivacién, es importante considerar que el ser humano
posee varios niveles, los cuales serdn determinantes para el andlisis y decision

de los estimulos.

1) NIVEL FISIOLOGICO.

Son reacciones y teflejos incondicionales que el individuo tiene.
Generalmente son estimulos que percibe el organismo, en donde sus procesos

son automaticos y ajenos a la voluntad del individuo.
2y NIVEL INCONSCIENTE.

Es el nivel que tiene el individuo y que aparentemente es desconocido; ¢s
afectado por experiencias anteriores, las cuales, dan la pauta para alguna

reaccion. Un ejempio son los suefios.
3y NIVEL EMOCIONAL.

Este nivel sera influenciado por la afectividad. Las reacciones de
estimacion hacia las personas son la principal fuente del nivel emocional.
Existen otros elementos como son: la cultura, las costumbres y las tradiciones

que afectan las reacciones de este nivel.
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4) NIVEL DE HABITOS,

El presente nivel surge como consecuencia del aprendizaje y de la

aceptacion que nos da él,

Algunos hdbitos son seguidos de otras conductas que mucho tienen que
ver con la personalidad. Cuando los habitos se cornbinan con los problemas de
la personalidad, pueden llevarse al extremo y provocar las llamadas manias;

de las cuales se desligan los desequilibrios emocionales.

5) NIVEL CONSCIENTE.

Aqui el analisis del estimulo y su decisidn son voluntarios. El estinmlo que
se presenta puede ser material (objeto o situacion real) o psicoldgico (empieza

la imaginacidn y puede concluir en la realidad).

Como se puede observar la percepcion del estimulo, independientemente
de su origen, es la causa inmediata que puede provocar un conflicto; ya que

cada estimulo tiene un valor tmico para cada persona.

Por CONFLICTO se entiende:

“ Es cuando existe incompatibitidad entre dos o mas objetos o situaciones
(estirnulos) que tienen aproximadamente la misma fuerza para la persona; es
decir; cuando estd motivado en el mismo grado podré alcanzarlos adin siendo

incompatibles.”

* Arias Galicia, Op.Cit. pag.83.
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Los conflictos surgen, a menudo, por desacuerdo de las metas o por la

eleccion inadecuada de los métodos para lograrlas.

Tenemos dos TIPOS DE CONFLICTO: los conflictos personales y los

conflictos interpersonales.

1) CONFLICTOS PERSONALES.

Estos conflictos surgen internamente en el individuo y se exteriorizan en

su comportamiento.

Sus causas pueden ser variadas, ya que al individuo le pueden afectar en su
estado emocional y psicolégico, el ambiente laboral, cuestiones familiares,

econdmicas, afectivas, etc.

El dafio que provocan éstos factores al convertirse en conflicto para el

individuo, se vera reflejado automaticamente en su trabajo.

El empleado presentard una gran desmotivacion, baja productividad,
realizacién ineficaz de su actividad, incompatibilidad con sus compafieros y

autoridades de la organizacién, etc.

Los tipos de conflicto individual que existen son:
*DE ATRACCION - ATRACCION.

Es cuando una persona se encuenira entre dos situaciones u objetos

ignalmente atractivos pero incompatibles y tiene s6lo que decidir por uno.
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Al individuo le causa conflicto; ya que ambas situaciones son de su interés

y no puede tener las dos.

En este tipo de conflicto, existe una solucién facil, debido a que cualquier
eleccion le provoca un beneficio agradable. Cabe la posibilidad de que una
vez hecha la eleccion, pudiera resultar no del todo favorable y el individuo

pueda arrepentirse y afiorar 1a ofra solucidn.

*CONFLICTO DE EVASION - EVASION,

Las alternativas que tiene el individuo son totalmente de valencia negativa;
ninguna le atrac y todas le traerdn situaciones desfavorables. La primera
actitud del individuo es evadirse, no creer en la situacién a la que se esta

enfrentando.

Tarde o temprano el individuo tendrd que tomar una decisién. Su primer
intento, es inclinarse por una alternativa para evaluar su beneficio y luego irse
por la otra y analizar su ofrecimiento. Al concluir sus anélisis y saber que son
totalmente negativos, el individuo presentara una decisién en forma vertical.
Esta consisic en un comportamiento: “NEUROTICO” o aparentemente
“IRREAL” como una enfermedad, la cual no tiene una causa organica. Todo
esto con la finalidad de evadir el objeto frustante y no tener consecuencia. Por
légica, el individuo no tendra la capacidad de elegir y asi no podra contraer

consecuencias desfavorables.
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*CONFLICTO DE ATRACCION - EVASION.

El individuo tiene un objeto o situacidn que tiene ambas valencias
(positivas — negativas); es decir, ofrece ventajas y desventajas, por lo cual es

Hamade: un conflicto ambivalente.

Sf el individuo toma ¢l objeto o acepta la situacién, podrd tener después
sentimientos de culpa, se hard reproches; provocandole un desequilibrio
emocional, neurosis en diferentes intensidades, entre otros frastornos. {ARIAS
GALICIA, 1994; DESSLER, 1991}

Como se puede observar, el individuo tiene diferentes percepciones de las

situaciones y los objetos que se e presentan.

Ambos poseen ventajas y desventajas, que ilevan a la persona a tomar una

decision ¥ con ella una modificacion de comportamiento.

Una decision puede tener consecuencias, que en ocasiones, no son muy

favorables.

A continuacidn se presentarn algunos ESTADOS QUE PROVOCAN
CONFLICTOS EN EL INDIVIDUQ y por ende, baja de su productividad v/o
rendimiento laboral; asi como también, probleras personales, afectivos, entre

otros.
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A)EL ESTRES.

En estos tiempos, solemos escuchar que muchos problemas que nos
aquejan son causados por el ESTRES; incluso sintomas que no tienen origen

directo orgamico.

El estrés, es el cimulo excesivo de presiones del medio, que provocan en

el individuo diferentes trastornos.

o
Entre

los frastornos que provoca tenemos: desequilibrio emocional,
problemas estomacales, enfermedades del corazén, de los rifiones, de los

vasos sanguineos, neurosis, etc.

Los sintomas tipicos del estrés son:
a) Nerviosismo y tensidn.
b) Inguietud constante.
¢) Incapacidad de relajarse,
d) Problemas de insomnio,
e} Actitudes poco cooperativas.
f) Incapacidad para afrontar los problemas.

2) Inestabilidad emocional.
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El estrés, acta como gran fuerza destructora y perjudica el desemperio
laboral ast como la salud del empleado. Asi mismo, el estrés puede ser
temporal o a largo plazo, ligero o severo; v el dafio en el individuo depende de
su cardcter, temperamento, potencialidades, y deméas caracteristicas
individuales. .o que si no es un caso particular, es que el organismo no se
recupera facilmente de los deteriores del estrés y a veces no tiene la capacidad

de tolerarlo.

Cuando al individuo le acontece algun sintoma de estrés v siente apatia a
su frabajo; el logro de sus objetivos serd mas dificil; lo que traeré consigo una
mezcla de agotamiento emocional e incapacidad. Este estado que presenta el

individuo, lo lamaremos: FATIGA LABORAL.

Para aminorar dicha fatiga, es necesario que tanto ¢l individuo como los

administradores o gerentes, encaminen y entiendan ias causas del estrés.

Las situaciones que causan el estrés se llaman ESTRESORES y aunque
existen algunos generales también los existen individuales. Los llamamos
INDIVIDUALES, porque a cada persona le molesta de diferente manera
algunos factores como pueden ser: el ruido, 1a falta de un alimento deseado, el

fumar, etc.

Entre su clasificacion, tenemos una mas formal que es: los ESTRESORES
ORGANIZACIONALES Y LOS ESTRESORES AJENGOS AL TRABAJO.

Ambos influyen y dafian al individuo, independientemente si solamente

existen unos o los ofros.
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Enfocindonos a los ESTRESORES ORGANIZACIONALES tenemos que

501!

5 yf‘%‘gz;
gy R
LR

“ * Sobrecarga de trabajo. 1

* Inseguridad en la atmésfera politica de la empresa. J

* Presiones de tiempo.

* Supervision deficiente.

*Autoridad insuficiente para cumplir con las responsabilidades.

*Conflicto y ambigiiedad de papeles (roles).

*Cambio de cualquier tipo, en especial cuando es importante o fuera de

COTIn.

» 27

j
|
* Diferencias entre los valores de la compafiia y los de los empleados. ]
|
* Frustracion. [

7 Davis y Newstrom, Op.Cit. pag 562.
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I'RESORES'EN EL

iy

1) Desmotivacion para el logro de sus metas. P

2} Cansancio mental

3} Disminucion de la creatividad e iniciativa

4) Baja calidad en sus actividades.

5) Pérdida de 1a comunicacion entre sas comparieros

6} Estados de negatividad ante la organizacion.

1

7) Apatia ante su medio.

8) Baja considerable de productividad, eficiencia vy eficacia.

Estas consecuencias combinadas con las caracteristicas personales del

empleado, inducen a adquirir una u ofra personalidad.

En la atmdsfera del estrés existen dos TIPOS DE PERSONALIDADES: la
personalidad de tipo A vy la de tipo B.

Una persona que tiene una personatidad de tino A, es un individuo que es
agresivo y competitivo, se fija niveles de desempefio, se presiona
constantemente por el tiempo hastz en su tiempo libre se exige demasiado en

sus actividades, (DAVIS KEITH, 1993)
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Los padecimientos que sufre esta persona son multiples(corazén,
estomacales, enfre otros), ya que su principal fuente es el esirés y este afecta

considerablemente a su organismo,

Los individuos con personalidad B, son tranquilos, serenos, aceptan las
situaciones frabajando y no adoptando una actitud enfermiza de competencia.
Suiren menos complicaciones; pues saben sobrellevar sus actividades. En et
trabajo, como es I6gico, es mds dificil trabajar con gente de tipo A que con
tipo B; ya que su hostilidad y agresion provocan a menudo conflictos

iaborales.

Para ayudar a los empleados a afrontar el estrés y controlar sus efectos,
existen cuatro técnicas que son: el apoyo social, la meditacidn, la
bioretroalimentacion y Jos programas de bienestar personal. Todos ellos se

llevan a cabo, con ia colaboracién del empleado y del jefe.

En los siguientes renglones explicaremos algunas de las técnicas aplicadas

para aminorar el estrés.

v APOYQ SOCIAL

£l apoyo social, es un conjunto de actividades y relaciones que permiten al

individuo la satisfaccion social deseada,

Sus elementos de ayuda pueden ser los supervisores, los amigos, los
compafieros de trabajo, la familia. El objetivo de esta técnica, es lograr un
ambiente més agradable por medio de bromas, chistes, platicas, mayor

comunicacidn, rorapimiento del hielo, etc.
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El ambiente agradable que se¢ forma, evita o disminuye el estrés,
permitiéndole al individuo la obtencion de una paz o tranquilidad que le ayude

a desempefiar de mejor manera sus actividades.

o MEDITACION.

La meditacién, es una herramienta de tranquilidad muy usada en la
actualidad. Consiste en concentrarse en ¢l interior de uno, con ¢l objetivo de

lograr un descanso fisico y psiquico en el cuerpo.

Por lo regular la meditacion dura de 15 a 20 minutos, en los cuales, el
individuo se afsla temporalmente de sus tensiones. El comienzo de esta técnica
no es facil ya que se inicia ya sea con el recordar alguna experiencia pasada o
actual agradable o con el pensamiento de algo que produzea satisfaccion o
tranquilidad. Posteriormente se piensa en lo que uno ha hecho tltimamente

(s6lo lo positivo) y se proyecta en lo que uno desea hacer en ¢l futuro.
Para que se pueda lograr una meditacion exitosa se necesita:
® Disponibilidad y convencimiento de relajarse.
® Estar en una posicién comoda.
® Un ambiente relativamente tranquilo

® Un estimulo mental repetitivo.
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El método de relajacion més usado y conocido es el yoga, la cual no
precisamente estd basada en pensamientos, sino en una serie de ejercicios que
ayudan al individuo al bienestar fisico y mental. Para mucha gente el yoga se

vuelve una disciplina de bienestar y una necesidad.

o BIORETROALIMENTACION

Es una especie de control de los sintomas del estrés del organismo. Esta
influencia comienza en la mente del individuo generando cambios benéficos
en el cuerpo. Como ejemplos podemos citar, que un dolor fuerte de cabeza, el
cual es nocivo para la persona, puede ser aminorado mediante el
convencimiento de su perjuicio y la intension y fuerza con que se ordene su

desaparicion.

La bioretroalimentacién no es un proceso facil, ya que requiere de un

pleno conocimiento de su cuerpo ¥ un establecido control del mismo.

*BIENESTAR PERSONAL

Mas que uma técnica, es una integracion de actividades preventivas con
Tespecto a las consecuencias del estrés. Estas actividades pueden ser: cambios
de estilo de vida, (regulacidn de la respiracidn, relajiamiento muscular),
relacion de imagenes positivas, habitos alimenticios, ejercicio, actitud positiva

ante la vida, etc.
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Como las ofras técnicas, éste también no es facil y su aceptacion depende

de la disponibilidad y capacidad del individuo.

Como podemos apreciar, el estrés €5 un agente sumamenie importante en
el comportamiento del individuo. De €l se derivan muchas cosas al igual que
es €l el causante directo de muchas otras, ya que cada organismo reacciona de

diferente manera.

El estrés es la respuesta de muchas interrogantes de malestares en las que

12 medicina o encuentra una cura total.

Entre otros factores importantes que provocan conflictos personales y por

ende baja productividad, tenemos a la FRUSTRACION,

B) FRUSTRACION.

La frustracidn se da cuando una barrera se interpone entre la persona y su

objetivo, y aquél impulso es bloqueado.

La fuerza que motivard al individuo a lograr su meta, es desviada a causa
de esa barrera. Esa desviacion constituye reacciones, a las que llamaremos

REACCIONES A LA FRUSTRACCION.

Existen diversas reacciones a la frustracidon coma son;

* AGRESION.

Es atentar contra personas u objetos en forma violenta. La energia que
posee la motivacidn, se dirige hacia ¢l objeto frustrante y a la barrera que se

puse ertre el individuo y su mefa.
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A €sta agresion se le da el tipo de DIRECTA.

Existen otros tipos de agresiones como son la DESVIADA y LA

DIFERIDA. Todas ellas se pueden dar en forma colectiva o individual.

Cuando se presenta la agresion DESVIADA, el individuo encolerizado se
dirige con coraje vy enojo hacia otro objeto o persona; los cuales no son
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directamente la causa de la agresion. Generalmente son “ ofros” que se

encuentran en ¢l medio donde se genera Ia agresion.

La agresion DIFERIDA, es cuando el individuo para desquitar su ira
atenta con otro objeto o persona, que se vincula indirectamente con la barrera
y con la situacién frustrante. Ademas de que es un difusor negativo en contra

del ambiente.

*EVASION

La evasidn se presenta cuando el mdividuo se aleja de agquella situacidn u

objeto frustrante.
Existe 12 gvasion PARCIAL, que puede ser FISICA O PSIQUICA.

La evasién PARCIAL FISICA, se puede ejemplificar en la organizacién

con el ausentismo y los retardos.

La evasién PARCIAL PSIQUICA, es cuando el individuo acostumbra
sofiar, lo cual le permite en ese momento evadirse de la realidad frustrante.
Ofra situacidn de esta evasion, s cuando el trabajador acostumbra ser muy
juguetén o tiene en su lugar de trabajo algo gue lo pueda distraer de sus

actividades.,
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Otra evasion existente es la TOTAL, que es la ausencia total del individuo
en la organizacion dejando libre su puesto y provocando la bisqueda de otros

candidatos para cubrirlo. Su ausencia no es causa por algtin mal de salud.

*REGRESION,

Todo individuo pasa por etapas, que en determinado tiempo, va ha
superado. La regresion consiste en adquirir actitudes, emociones, gestos, eic.
de etapas pasadas. Frecuentemente tiene el objetivo, de llamar la atencién y

de ocultar situaciones desagradables.

*AISLAMIENTO.
Es el comportamiento de alejamiento que presenta el individuo.

La persona evita tener contacto o algin tipo de relacién. Las causas que
influyen para que el individuo se aisle pueden ser malos entendidos, diferencia
de edades, de cultura, de religion, " mala vibra”, problemas de personalidad,

eic.

*RACIONALIZACION.

Es el impacto agresive de la FRUSTRACION que recibe el individuo, en
donde éste justifica ciertos actos. La justificacion requiere, por lo regular de

razones no del todo ciertas, reales o creibles.
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*RESIGNACION.

El individuo que ha recibido repetidas frustraciones, posee una motivacion
débil, que desvanece y opta por resignarse y/o aceptar que el objetivo que se

planted no sera alcanzado.

*SUBLIMACION.

La sublimacion es una reaccion positiva que no aumenta los problemas
que pueda tener el individuo. Es una reaccion madura, ya que el individuo
supera las causas de la frustracidn. Las situaciones que se puedan presentar a
raiz de la frustracidn, son tomadas con inteligencia y son analizadas para
encontrar una salida o respuesta adecuada, (VELAZQUEZ MASTRETA,
1996)

C) ANSIEDAD.

La ansiedad es un estado que interacttia, en la mayoria de las ocasiones,

con la frustracion.

“ La ansiedad es la agitacién o inquictud de * ansiar” por algo.””*

La ansiedad produce fensién emocional, la que en muchas ocasiones ¢s la

causante de Ia distraccién v falta de concentracion en las actividades laborales.

28 VELAZQUEZ Mastreta Gustavo, “Humanismo er la Admiristracién”, México, ECASA,
1996, pag. 234
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Cuando un individuo esta ““ ansioso”, su estado se vuelve tenso y mas ain,

cuando no se logra o se priva de ese algo que se desea.

Al no lograr una meta, el individuo se frustra, se desmotiva y se produce

un espiritu de intranquilidad, desesperacidn y ansiedad.

La frustracion y la ansiedad, pueden mantener el organismo tenso,
dependiendo su duracién y provocar incluso, traumas o complejos en la

persona.

D) LOS PROBLEMAS FAMILIARES, ECONOMICOS Y DE SALUD.

Como se observd en el capitulo anterior, todo lo que rodea al individuo lo
afecta; por lo cual los problemas familiares, econémicos y de salud no son

algo excluyente.

Independientemente del estado civil que tenga el individuo, siempre tendra
problemas familiares, de menor o mayor grado. Estos problemas pueden ser
de diferente indole, como pueden ser de salud, falta de comunicacién con sus
familiares, falta de comprension u acoplamientos con sus parientes, efc.
Aunque sea diferente 1a causa que los origine, ¢stos repercuten con firmeza en
las personas. Las comsecuencias que provocan suelen ser: la falla de
concentracion, de interés, de iniciativa, de creatividad, ausentismo, retardos,

conflictos con sus comparieros, hostilidad, eic.
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La visién y caracterfsticas del individuo, va a ser la fuente principal de la
apreciacion de dichos problemas; ya que para unos, un problema no puede ser
fan grave como para otros. Las posibles soluciones a dichos problemas
también pueden radicar en las caracteristicas individuales de cada empleado
en donde la forma de ser y el cardcter serdn los principales motores de

superacion o agudizacion en los problemas o conflictos antes mencionados.

En lo que respecta a la situacidn econdmica, es otro factor influyente en el
desempefio laboral. La falta de un salario justo, el excesivo pago de gastos
personales, familiares, la falta de incentivos econdmicos en su trabajo;

conforman toda una atmésfera asfixiante para el empleado.

Toda este ambiente aunado a la inestabilidad econémica que acongoja a
nuestro pais desde hace muchas décadas, provoca una gran inestabitidad en el

individuo.

Por desgracia, en la actualidad, las personas se ven en la necesidad de
tener dos empleos, ocupando pricticamente todo el dia. Sin poder atin
conformar un salario o sueido que alcance, por lo cual, la persona se ve

afectada seriamente en su salud fisica, mental y emocional.

El excesivo frabajo, ademas de provocar diversas enfermedades (gastritis,
diabetes, hipertension, etc. )se suma a una mala alimentacion; debido a la
escasa cantidad de dinero destinado para ésta o por no tener el tiempo

necesario para comer adecuadamente. |

El individuo al agotar sus energias, al tener enfermedades de diferente
indole y al no contar con hébitos alimenticios adecuados; presenta un estado

de agotamiento, monotonia y desidia en el trabajo.
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No se puede olvidar que el estado estresante en el Que se encuentra el
individuo puede desencadenar problemas familiares y de salud. Entre los
PROBLEMAS FAMILIARES tenemos:  desintegracion,  violencia
intrafamiliar, descuido de los hijos o pareja, ademés de los antes

mencionados.

En lo que respecta a la salud, se pueden presentar enfermedades causadas
por el exceso de trabajo y otras en las que se presenta una sintomatologia real;
pero que o se registran médicamente como enfermedades concretas o

establecidas, causadas generalmente por el estrés.

No es facil encontrar una solucién a tan graves problemas, lo que si puede
contribuir la empresa, es en darle mayor interés a la satisfaccion del empleado,
va que de ésta se pueden obtener bastantes beneficios, no sélo para ¢l

empieado sino fambién para la empresa misma.

Quizés la propuesta de un sistema de incentivos acorde a las necesidades y

caracteristicas de la empresa pueda ser una solucién viavle a estos probiemas.

2) CONFLICTOS INTERPERSONALES,

Tomando como base todas las variaciones de estados emocionales que

tiene un individuo; se presentan a la par conflictos interpersonales.

Los conflictos interpersonales, son aguellos problemas o conflictos que
vive el ser humano, debido o la diversidad de opiniones, de gustos, de
cardcter, de reconocimiento, de sentimiento de culpa, etc.(DAVIS KEITH,

1993)
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Como se sabe, cada individuo es diferente, tinico, posee gustos, metas,

valores, y principios propios.

Como el individuo es un ser social por naturaleza, la convivencia con sus
compafieros y superiores, que poseen diferentes caracteristicas; provocan

diversos choques.

El conflicto interpersonal puede surgir por el cambio organizacional,
percepciones distintas, chogues de personalidad, diversos valores, puntos de

vista contrarios, amenazas del estatus, diferentes intereses, etc.

Los conflictos interpersonales afectan en su mayoria, a las emociones y
metas de los empleados. Podemos decir, que estos conflictos forman una

barrera del desempefio laboral; ya que su influencia dafia al individuo.

Un individuo, en su tmayoria, tiene que trabajar en grupo, io que trae

consigo una serie de problemas como los antes mencionados.

Por mucha organizacidn, disciplina y comunicacion que exista dentro del

equipo de trabajo; siempre existiran los conflictos.
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Existen diversos motivos de desajuste entre el individuo y el grupo como

§01:

<& Bl individuo se siente divergir de Ia misién asignada al grupo y tiene una
actitud, mds o menos negativa respecto a ella.

* Difiere de las tacticas o medios usados, para conseguir 108 objetivos a que
aspira el grupo con el que convive,

* Difiere de los habitos de vida del grupo.

* Siente hostilidad hacia uno o varios miembros dei grupo.

* Se cree mal visto o juzgado en el grupo ( injustamente apreciado).

* Se siente inferior al nivel medio del grupo y ello lo obliga a un sobre
esfuerzo agotador.

* El grupo considera defectuoso al individuo y lo sanciona o lo cohibe de
algin modo.

* Existen grupos rivales dentro del grupo.

-
* Bl individuo, aislado o en unién de otros, siente hostilidad ante el mando o
autoridad representativa del grupo.” B

% Arias Galicia, Op.Cit.pag. 120.
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Por lo regular, el individuo no tiene muchas opciones de salida, cuando se
encuentra en un grupo donde se viva una atmosfera conflictiva a sus intereses

que no concuerdan con los del grupo.

Ante esta situacién y no tener una solucién viable o un acoplamiento con

el grupo; la persona puede optar por los siguientes caminos:

a) SUAVIZACION: El individuo tendr que adaptarse a los intereses de

los otros.

) IMPOSICION. La persona tendrd que tener ticticas de poder en el
grupo.

¢) CONFRONTACION: El empleado tendri que afrontar directamente
el conflicto y Hegar a una solucién mutuamente satisfactoria. (DAVIS
KFEITH, 1993)

Ante la gran demanda laboral que se vive en la actualidad, el individuo
tiene que aprender a sobrellevar los distintos conflictos que se le presenten; al

igual que tratar de ver la situacion de una manera positiva.

A pesar de que ese ambiente conflictivo que rodea al empleado, le puede
generar situaciones como: desmotivacion, inseguridad, desconfianza, baja
productividad, inadecuado desempefio laboral, etc. También le puede servir
para evaluar su rendimiento, analizar la influencia de su caracter y
personalidad en el trabajo, conocer si sus capacidades y potencialidades han
sido encausadas correctamente; asi como ¢l estado psiquico en que se

encuentra.
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Esa actitud negativa que tiene el individuo ante el grupo no sdlo puede ser
causada por el ambiente del grupo, sino también por el desequilibrio
emocional o personalidad que puede tener. Por 1o que lo antes mencionado, le
puede ayudar a encontrar la verdadera causa del rechazo ante el equipo de
trabajo, prepararse mas, fijarse més y mejores metas, asi como ser mas

competitivo.

El presente capitulo, tuvo como base principal la satisfaccion de las
necesidades del individuo, independientemente de sus caracteristicas

personales.

El ser humano siempre buscara la satisfaccion de sus necesidades; por lo
cual debera estar consciente de las posibles barreras que se puede encontrar y
de que quizas no logre todas sus expectativas. Para lograr 1a satisfaccion de las

necesidades, es importante tomar en cuenta la naturaleza misma del individuo.

La naturaleza misma del individuo aunado a su educacidn, personalidad, y

valores; conforman el potencial de superacion.

Las metas y expectativas de la persona son los elementos principales de
mofivacion, las cuales pueden formar parte del conjunto de accion de la

empresa; para incentivar a sus empleados.

Aunque algunos aufores manejan como factores para la motivacion a las
necesidades, las expectativas, las recompensas y al ambiente que rodea al
puesto; su diversidad conforman un todo. Un todo, que en condiciones
favorables, puede proporcionar al frabajador un equilibrio y una satisfaccién

plena, tanto fisica, psiquica y emocional.
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81 se combira la satisfaccién del individuo, la cual produce un alto
desempefio, con una eficiente administracién que proporcione un ambiente
organizacional idénec vy un sistema de motivacién- incentivos; se producira

una mayor productividad en la empresa.

En este capitulo, encontramos a aquello que puede motivar al empleado,

asi como también los factores que pueden influir en el proceso motivacional.

Sin duda, las necesidades son variadas; pero lo més importante es crear
conciencia en las empresas sobre la importancia que recae en la satisfaccion

laboral del empleado y en los beneficios que trae consigo.

La idea de que el trabajador es solamente un recurso mas para la

organizacién, debe ser un hecho del pasado.

El conocer la variedad de incentivos que existen, podrd ayudar a la
creacion del sisterna integral de incentivos idoneo para la satisfaccién de las

necesidades; tanto de la empresa como para el trabajador.

En el siguiente capitulo, hablaremos de una manera especifica de los
incentivos que existen, resaltando sus puntos fuertes y débiles. Lo que nos
ayudard a tener una visién mas clara del modelo que se desea proponer en el

presente trabajo.
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IV INCENTIVOS

Una vez detaliada la importancia de la motivacion en la organizacién y la
ganancia que ofrece ésta al tener empleados satisfechos o gustosos de su

trabajo, analizaremos los incentivos para lograr dicha motivacion.

Como sabemos, desde los inicios de la era Industrial, los jefes preiendian
establecer una especie de incentivos. Dichos incentivos eran solamente

econdinicos y formaban parte de sus programas de compensacion,

Recordando a la “administracién cientifica” de Frederick Taylor,
encontramos los inicios de los incentivos, en donde éstos eran, establecidos
con base a la fuerza del trabajador. Conforme fue avanzando la
administracion, surgieron varias corrientes enire ellas la més importante desde
el punto de vista humano que fue la “ Teorfa de Relaciones Humanas”, la cual
cambid el concepto totalmente del trabajador que se tenfa en esos momentos.
Dicha corriente establecid una ideologia mas justa para ¢l trabajador en donde

se le tomaba en cuenta como persona y no come un recurso material.

Posteriormente, con el desarrollo de la Administracion Moderna, se
crearon diferentes clases de incentivos, los cuales eran establecidos con base a
diferentes factores como son: la capacidad laboral, la productividad
(estandares), la clase o puesto desemperiado en la empresa, la experiencia

obternida, entre otros.
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A continuacidn se explicaran las diferentes clases de incentivos que

existen, partiendo desde luego, con la definicion de incentivo primeramente.

4.1 CONCEPTO.

Un incentivo, es todo aquello que aumenta o inicia la motivacién del
empleado, buscando su satisfaccidn personal y laboral; al contribuir en la
realizacion de los objetivos fijados por la organizacién. Tomandose a su vez,
como elemento extra de su compensacion economica (sueldo o salario) para

su desarrollo y estabilidad.

En la empresa los mcentivos son relacionados con e} cumplimmiento de los

estandares de productividad y por ende con su desempefio laboral.

Al merecer un incentivo, se conjuga no nada mas el céma, cuindo v hasta

doénde de su trabajo, sino también sus habilidades y caracteristicas personales.

Como se ha mencionado en otras ocasiones, un sistema de incentivos

puede resultar en una organizacion, mieniras que £n otra no

Podemos decir que el hecho de que un sistema de incentivos no funcione
se debe a lo siguiente: desacuerdo por parte de la filosofia y normas de la
empresa, falta de conocimiento sobre los beneficios que puede traer consigo,
falta de recursos econdmicos para contar con gente especializada para
ocupar puestos en el drea de personal, escasez de medidas para evaluar el
desemperio, mentalided outoritaria y cerrada de la Direccion, influencia

negativa del medio exterior(otras organizaciones, empresarios}, entre otras.
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A pesar de sus diferencias, existen ciertos tipos de incentivos que
podriamos decir que son: “universales” y que provocarin en el individuo lo

siguiente:

a) Los empleados se senfirdn que son capaces de realizar sus tareas.
b) Que contribuyen al logro de objetivos de la empresa.
¢) Que su trabajo seré retribuido y valorado justamente.

dy Que forman parte fundamental de un ente econdmico y no solo como

un elemento més.

¢) Sentiran que les brindan la oportunidad de sobresalir y encaminarse

al autodesarrollo.

fy El estado satisfactorio del empleado formard los cimientos para un

esfuerzo proximo mayor y por ende a un mejor trabajo.

Es por todo lo anterior la importancia del establecimiento de incentivos.
Dentro de todos los incentivos, existe una clasificacion, la cual varia

dependiendo del enfoque que se le dé.
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4.2 CLASES DE INCENTIVOS

Existen dos clases de incentivos: los financieros y 108 no financieros.

Los INCENTIVOS FINANCIEROS son aquellos que vinculan las

recompensas al desempefio y representan dinero,

Por su parte los INCENTIVOS NO FINANCIEROS, son los que buscan
motivar al empleado baséndose en sus necesidades superiores. Se enfocan més
que nada, al desarrollo de habilidades, de superacion y de reconocimiento. Los

frutos de éstos incentivos, representan a la larga, dinero. ( DESSLER, 1991)

En cuanto a su TIEMPO, tenemos que existen: INCENTIVOS A CORTO
Y A LARGO PLAZO.

LOS INCENTIVOS A CORTO PLAZO, estan dirigidos a recompensar a

los gerentes por alcanzar metas a corto plazo o | afio.

Los de LARGO PLAZO, son enfocados a recompensar a la persona por
su desempefio en largo plazo. ( PIGORS PAUL, 1975)

Cada clase de incentivos aborda a diferentes empleados, tomando en

cuenta su nivel, rango o jerarquia, su preparacion, su antigtiedad, etc.

Lo que si es conmin, es que los incentivos son herramientas eficaces de la

mofivacidn.
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4.3. INCENTIVOS FINANCIERQOS.

Como se menciond, los incentivos financieros estén representados por la

relacién divecta de: ef desemperio y el dinero.

Dentro de los incentivos financieros encontramos cinco grandes grupos,

que son:
)Incentives para los empleados de produccion.
2) Incentivos para los gerentes y ejecufivos.
3} Incentivos para vendedores.
4) Incentivos para otros profesionales y empleados de oficina.

5) Incentivos para toda la organizacion. ( DESSLER, 1991)

4.3.1. INCENTIVOS PARA LOS EMPLEADOS DE
PRODUCCION.

Estos incentivos se concretan al nivel mds bajo de la organizacién y
principalmente a fabricas. Podriamos decir que es €l sistemna més antiguo de
incentivar al personal, ya que s¢ estableci6 y se fue mejorando desde la década

de los 30"s con Frederick Taylor.

Los incentivos estaran basados de acuerdo a la productividad del

individuo. Su “ extra” econdmico dependerd de ¢l
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En el capitulo V, abordaremos la relacidn existente entre el desempefio del

individuo y la productividad y los beneficios que aporta dicho enlace.

4.3.1.1 PLANES DE TRABAJO A DESTAJO.

Son los mas antiguos y los mas utilizados. Los ingresos que obtiene el

trabajador estan relacionados con lo que produce.

“ Es un sistema de pago basado en el niimero de elementos procesados por
cada trabajador individual en una unidad de tiempo, como puede ser articulos

por hora- o por dia™"°

Al establecer este plan, primeramente se realiza, una evaluacién del
puesto, determinando sus actividades, responsabilidades y esfuerzo implicado;
para que asi s¢ pueda determinar una TARIFA SALARIAL. Dicha farifa

salarial sera por hora.

Dentro de los PLANES DE TRABAJO A DESTAJO enconframos: EL
PLAN DE DESTAJO DIRECTO; en el cual, el trabajador recibird una

cantidad por pieza producida o procesada en la fibrica o en un taller.

Otro plan, es el de DESTAJO GARANTIZADO, en ¢l cual el trabajador
ganard su salario minimo (por hora) més su incentivo por cada pieza que

produzca por arriba del estandar establecido por hora.

¥ DESSLER Gary, *“Administracidn de Personal”, México, Prentice Hall, 1991, pag. 432.

140



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERG LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Por otra parte, tenemos el PLAN ESTANDAR POR HORA, el cual es
similar al plan de tarifa por pieza (plan de destajo directo). Aqui al trabajador
se le paga su tarifa basica por hora y si excede el esténdar, se le recompensa

por medio de un porcentaje por hora, de su salario como premio.

El porcentaje que haya producido de mas (obtenido por las unidades extras
respecto a las unidades estédndar) seré el mismo que se le pagara extra respecto
a su salario. Osea que si produjo el 25 % de unidades extra durante sus 8
horas, se le pagard en ese dia a parte de su salario normal, el 25 % mas de

salarto total.

4.3.1.2. PLANES DE INCENTIVOS GRUPALES.

Sabemos que aunque podemos trabajar individualmente en una

organizacion, nuestro trabajo repercute en ofros.

Con el fin de integrar a un equipo de trabajo, como ¢s el caso de las lineas
de ensamble, en donde su trabajo es interrelacionado, se crearon los PLANES
DE INCENTIVOS GRUPALES.

Los planes de Incentivos Grupales son manejados por dos sistemas: uno,
en donde se fijan los estdndares de irabajo para cada miembro del grupo,

llevando un conteo de la produccién de los mismos.
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Para su paga, se basan en tres formulas:

7

% “Todos los miembros reciben la paga obtenida por quién produce mas.
% Todos los miembros reciben 1a paga de quien produce menos.

% Todos los miembros reciben un pago equivalente a la remuneracion

promedio det grupo”.”!

El segundo sistema se basa, en que primero se fija el estdndar de
produccion en base de los resultados finales obtenidos por el grupo y
después los integranies reciben la misma paga en base en el nivel de piezas

establecido para el puesto del grupo dentro de la empresa.

Podemos sefialar algunas ventajas del Plan de Incentivos Grupales,

aunque este sistema es muy difundido.

< El grupo se inferesa por su desempefio, ya que repercute en ofros

empieados de la empresa v a su vez a ellos también. .

+» Fomenta el compafierismo, tanto en el grupo como en la empresa.

% Se disminuye el favoritismo; ya gue todos los miembros del grupo
tienen los mismos estandares de produceion.

% Facilita la capacitacion, ya que a cada miembro le interesa que los
nuevos integrantes sepan su trabajo y lo lleven tan pronto como les sea
posible. (DESSLER. [991 )
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4.3.1.3. PLANES DE INCENTIVOS POR ASISTENCIA.

Como su nombre lo indica, este plan tiene el objetivo de disminuir el

ausentismo de los empleados.

Generalmente este plan se maneja por BONOS EXTRAS de cierto
porcentaje de su sueldof dependiendo de cudnto lo estipule la empresa) o con

i o 2 dias mas en su periodo vacacional.

T asistir siempre 2 su wabajo sumado a que el individuo no utitice sus dias
de incapacidad por enfermedad, por citar un gjemplo, se le hace merecedor a

ésta clase de incentivos.

4.3.2. INCENTIVOS PARA LOS GERENTES Y EJECUTIVOS.

Como es 16gico, en los gerentes y ejecutivos recae casi la totalidad de ia
responsabilidad del éxito y rentabilidad de la empresa. Es por eso, que es

fundamental encontrar una herramienta para motivarlos.

Dentro de éstos incentivos encontramos los de corto plazo y los de largo

plazo.

3 Toid, pag. 434.
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4.3.2.1. BONO ANUAL O BONOS GERENCIALES.

El bono anual representa un incentivo a corto plazo v forma parte de un

motivador inmediato.

Para que un gerente o gjecutivo sea merecedor a un bono anual, se tiene

que apreciar los siguientes aspectos:

1. LA ELIGIBILIDAD: para la eleccién del candidato a recibir éste

incentivo, se pueden tomar principalmente dos criterios.

El primero es la POSICION CLAVE, la cual se refiere a una revision de
puesto por puesto para identificar a aquellos que se relacionan intimamente a

12 toma de decisiones, a ]a rentabilidad de la empresa, etc.

El segundo criterio es el NIVEL DE SUELDOS en donde se especifica
que, clertos gerentes o ejecutivos que ganen determinado sueldo, seran

merecedores a ese incentive.

2. EL TAMANO DEL FONDO: es el aspecto més importante en €l
otorgamiento del bono, ya que de él dependera la cantidad asignada. La
compafifa tiene dos maneras de crear éstc fondo: una es establecer un
porcentaje de los ingresos netos de la compafiia, el cual generatmente no

dafie 12 economia.
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Otro, es una especie de reserva, utilizando un porcentaje de las

utilidades. En ambos casos se creara un fondo para abonos gerenciales.

3. DECISION DE LAS RECOMPENSAS INDIVIDUALES: Para que el
gerente o ¢jecutivo sea merecedor de la recompensa (bono), se le tendra
que aplicar evaluaciones tanto de sus esfuerzos como de su desempefio
individual. Se verificara también los resultados globales de la corporacion,

ya que refleja la participacion de los gerentes y ejecutivos.

En ocasiones, los bonos gerenciales se pueden dividir en dos. Un gerente o
gjecutivo puede recibir un bono por su esfirerzo individual y otro bono basado
en el desemperio global de la organizacién. Este tltimo se refleja en el bono

basado en las utilidades de la compafiia en un afio.

Para concluir, en e/ porcentaje del bono, no existe una regla como tal; ya
que depende de la empresa. Por lo general, los ejecutivos pueden recibir hasta
el 45 % de su sueldo base, los gerentes el 25 %; mientras que el personal de
supervision el 12 %. ( DESSLER, 1991)

4.3.2.2. OPCION DE ACCIONES.

La opcidn de acciones, es un plan de incentivos de LARGO PLAZO,

dirigidos a los ejecutivos de mds alto nivel.
Entre los objetivos que tiene ésta modalidad de incentivos son:
a) Crecimiento y prosperidad de la corporacion a largo plazo.

by Cambio de vision de los ejecutivos.
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¢) Fortalecimiento de la planeacién estratégica.
d) Alienta a los ejecutivos la permanencia en la empresa.

La opcion de acciones, es el derecho que tiene el ejecutivo a comprar un
nimero determinado de acciones de ia compafifa a un precio definido durante
un periodo especifico. Lo atractive de éste plan es el poder, pero sobre todo la
ganancia que puede obtener mediante el ejercicio de su opci6n en el futuro

pero a precios actuales.

Existe una alternativa a las opciones de acciones que es: UN PLAN DE
VALOR EN LIBROS.

“Este plan permite a los gerentes comprar acciones a su valor actual en
libros, que es ¢l valor determinado por el valor de los bienes de la compafifa.
Los ejecutivos en éste caso pueden obtener dividendos por las acciones que
poseen y, en la medida en que la compafiia crece, también el valor en libros de
sus valores podria aumentar. Cuando éstos empleados salen de la empresa,
pueden vender sus acciones a la compafifa nuevamente al nuevo valor en

libros.™?

* 1bid, pag. 32.
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4.3.2.3 OTROS PLANES.

Entre otros planes de incentivos a largo plazo, encontramos al PLAN
DE LOGRO EN DEL DESEMPENO.

Este plan oforga acciones gue gana dependiendo del logro de objetivos
financieros, previamente establecidos, como puede ser la utilidad o

crecimiento en los ingresos por accion.

Otre, que no es muy comuin, es ¢l PLAN DE ACCIONES
FANTASMA, en el cual los ejecutivos en lugar de recibir acciones reciben
unidades”, las cuales fienen los mismos valores para la empresa.
Posteriormnente, los ejecutivos recibirdn un valor, que por lo tegular es

efectivo, que equivale a la “ supuesfa accion” (fantasma) que tienen.

4.3.3. INCENTIVOS PARA LOS VENDEDORES.

Para muchos empleados, éstos incentivos son atractivos ya que su
extra economico” depende de su esfuerzo y habilidades para ser excelentes

vendedores.

La compensacion de los vendedores es la ganancia de una comision o

gratificacion de acuerdo con sus ventas personales.

Este sisterna los motiva a hacer mas ventas, pero en ocasiones, muchos
vendedores establecen sus propios limites o metas y cuando las alcanzan “ se

frenan”.
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Un aspecto negativo, es que los vendedores por su afin de conseguir mds

clientes; desatienden a los antiguos.

4.3.3.1. PLAN DE SUELDOS.

Al empleado, en éste plan, se le paga un sueldo fijo y puede tener la

oportunidad ocasionalmente de recibir incentivos en forma de bonos o

premios de concurso de ventas.

Este tipo de plan es utilizado a vendedores principaimente, con el objeto

de encontrar clientes o cuando se le canaliza al servicio de cuentas.

VENTAJAS

DESVENTAJAS ]

DEl empleade sabe cudnfo va a
recibir.

1)Los sueldos estan vinculados con la
antigiiedad del empleado.

[Z)La empresa tiene especificados sus
gastos fijos con su personal de fuerza
de ventas.

2jLos empleados no se esfuerzan, ni
buscan reconocimiento, sole cumplen
con lo establecido.

|

3)Se e alienta la lealtad de los
vendedores con su empresa.

3)En ocasiones, los empleados solo
buscan sus extras econdémicos y no su
reconocimiento{ DESSLER, 1991)
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4.3.3.2 PLAN DE COMISION.

En este plan, se paga a los vendedores en proporcion directa a sus ventas

y por ios resultados.

Es uno de los planes més atractivos, ya que el empleado serd realmente
motivado a concretar mas ventas. Sus compensaciones serdn vinculadas a su
esfuerzo. Para ellos deben de desarroliarse varias habilidades para atraer

ventas; va que sus éxitos seran favorables tanto para él como para la empresa.

Existen varias divergencias como es el descuido de clieates antiguos por la

«©

atraccion de nuevos; asi como que la comisidn de una “ x” venia varia
dependiendo de la temporada del negocio. Por 16gica en una buena temporada
serd mayor su porcentaje de comision, que en una temporada baja o en época

de crisis.

Generalmente, el desempefio de un vendedor es alto, ya que si no vende,
no gana (DESSLER, 1991)

4.3.3.3. PLAN DE COMBINACION,

El PLAN DE COMBINACION, es uno de los planes mas atractivos y
usados en las empresas. Simplemente se describe en que el empleado ganara

su sueldo hase mds un porcentaje de incentivos por cada venta que realice.
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La modalidad puede cambiar cuando a este vendedor, por ejemplo, lo
transfiera al departamento de Crédito y Cobranza y le asignen la recuperacitn

inmediata de pagos o cuentas que estaban estancados.

Bt vendedor al movilizarse y recuperar el pago de una o varias cuentas casi
olvidadas por la empresa; le tracrd consigo un incentivo representado por un

porcentaje de su sueldo mensual.

Otra forma de recibir incentivos, es et que el empleado venda articulos
cuya rofacidn es lenta o no se vendan; al igual que los ofros, puede también
recibir una comisién o un bono representativo a su sueldo o a lo que logrd

vender.

4.3.3.4. PREMIOS ESPECIALES

Los premios especiales son un instrumento de motivacion para la fuerza de
ventas. El jefe puede determinar cierta cantidad de ventas, el aumento (%) de
ventas de ciertos articulos o incluso el lograr 1a venta del aiio con productos o

articulos pasivos o gue principalmente se estacan en ¢época de crisis.

Aquel vendedor que logro Ia meta o el objetivo de ventas serd merecedor a
premios como pueden ser: felevisores, viajes, dinero en efectivo o en general

aparatos de linea blanca o electrodomeésticos los cuales son los mas usuales.

Los premios son atractivos al empleado, ya que representan articulos que
necesitan o desean y que en muchas ocasiones no pueden destinar una porcién

de su sueldo para su compra.
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Agui  la  relacidén de expectativa, desempefio y venta es
fundamental (DESSLER,1991)

4.3.4. INCENTIVOS PARA OTROS PROFESIONALES Y
EMPLEADOS DE CONFIANZA.

Fs importanic que todo el personal de 1a empresa cuente con un incentivo,
independientemente del carge o jerarquia que tengam; ya que la unidn y

participacidn efectiva de todos llevard al éxito de la empresa.

El incentivo que se les da es variable ya que cada persona aprecia de
manera distinta sus necesidades y atracciones. Como puede ser el
otorgamiento de permisos en cuestion de faltas, retardos o incluso la

oportunidad de participar en bonos de productividad especiales.

El incentivo en cuestidon animica es el hecho de pertenecer a un rango
Jerdrguico mayor que otros empleados. A los empleados de confianza se les
toma en ocasiones como trabajadores con ciertos privilegios como som: ua

mayor sueldo - ellos se manejan por honorarios, por horas, etc.

Es por eso que es fundamental implantar incentivos para todo personal, ya que
las condiciones que se les dan, van a crear un ambiente confortable y menos

pesado para que laboren de unma manera mds  efectiva
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4.3.4.1. PAGO POR MERITO.

“ El pago por mérito o aumento por mérito es cualguier aumento al sueldo
Y g

asignado a un empleado con base en su desempefio individual.”*?

El presente pago se diferencia con el bono en que éste, por lo regular, se
da su pago una sola vez, mientras que el pago por mérito representa un

incremento continuo.

En éste tipo de incentivo, para otorgarlo, es fundamental una adecuada
evaluacion del desemperio yva que los candidatos a obtenerlo pueden ser

profesionales, oficinistas, empleados de mostrador y secretarias.

El sistema de evaluacion del desempefio, debe contar con técnicas eficaces
posibles, ya que debe ser justo y equitativo en los resultados que aporte para ¢l

otorgamiento de incentivos.

La BYALUACION DEL DESEMPENO hace principal énfasis en tres

cuestiones:
1) Una adecuada descripeion del puesto.
2y Una exacta valuacién de puesto.

3) Un establecimiento claro y razonable de los pardmetros o desemperio

gue se evaluara.

*3 Ihid, pag. 445.
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Todo esto con la finatidad de evitar conflictos entre el personal, estados
desmoralizados al creer que se alcanzé los parAmetros y no; as{ como también

el evitar circulos viciosos, favoritismo y corrupeidn.

4.3.4.2. INCENTIVQOS PARA EMPLEADOS PROFESIONALES.

Primeramente tenemos que, los empleados profesionales, son aquellos que
aportan conocimiento y experiencia a la empresa con la finalidad de
solucionar problemas o ayuda a la adecuada toma de decisiones. Lo anterior
no quiere decir que una persona que no tenga carrera profesional no sea un
profesional en su frabajo; sino simplemente en este apartado tomaremos a la

categoria de profesionales, como ya se explicd.

Entre este personal estan: los abogados, los economistas, los ingenieros,
los expertos ¢ especialistas v los consultores. Por lo general gente externa que

ayuda a la organizacién para su mejoramiento.

Para éstas personas, el dinero no significa la principal compensacién o
incentivo, buscan algo mds que eso, 1o cual no deja de ser necesarzo. Debido a
que por lo regular reciben buena paga, es por eso la conceptualizacidn del

dinero que tienen; asf como la busqueda de otras necesidades en la empresa.

El incentivo financiero {dinero), no lo devaltan sino que les es mds

atractiva, por ejemplo, el reconocimiento de sus colegas de profesion.
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Otras cosas que los motivan, para brindar un trabajo de asesoria de alta
calidad, son que la compariia les proporcione un manejo de equipo adecuado a
sus necesidades, instalaciones en buenas condiciones, oportunidades de
publicar articulos de su creacién, membresias pagadas por la compafiia en
organizaciones profesionales, cursos, conferencias en eventos donde

predomine la innovacién y la tecnologia.

Es redituable para la empresa el costo de éstos incentivos, ya que la
estancia de los profesionales por lo regular es de un afio y las aporiaciones en

proyectos, inventos, productos y sistemas son atractivas y valuables.

4.3.5. INCENTIVOS PARA TODA LA ORGANIZACION

La empresa debe pensar en todos sus empleados, manteniendo fuertemente
la equidad, por lo que ha diseftado planes que influyen directamente en la
adminisiraciéon de sueldos y salarios. Entre estos programas encontramos:
reparto de utilidades, plares de propiedad de acciones, plan Scalon, entre

otros.

4.3.5.1. PLANES DE REPARTO DE UTILIDADES.

Toda empresa, como debe ser, obtiene utilidades durante un afio. De esas
utilidades, las cuales deben tomarse como netas, destinaran aproximadamente
del 20 al 25 % para reparto entre sus frabajadores. Sus pagos pueden ser
diferentes, entre los cuales tenemos: pagos en efectivo, pagos diferidos o

combinados.
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Para todo trabajador es un incentivo muy atractivo y muy esperado. Pero
en €poca de crisis, las empresas no logran formar esos fondos, debido a sus
minimas utilidades, o también por no las tengan e incluso resulte con pérdidas
la empresa. Es por todo lo anterior, que en muchas ocasiones, el empleado se

siente defraudado, engafiado, y explotado al no recibir su recompensa.

Volviendo a los sistemas o planes de pago de utilidades tenemos que:

“ 1) EL PAGO EN EFECTIVO: éste pago se da en intervalos regulares
manteniendo al empleado al tanto de las ganancias que percibe la empresa.
Con este plan, el trabajador puede disponer con toda libertad de la cantidad

que recibe por concepto de reparto de utilidades.

2} PAGO DIFERIDO: la parte que le corresponde al empleado por sus

utilidades, es depositada en un fondo de fideicomiso.

“El fondo acumulado puede ser usado para ingresos de jubilacidn, pagos

. . ., . . 4234
por Incapacidad, pagos por separacidn, o préstamos en causa de emergencia”

3) PAGO COMBINADO: este pago se conforma tanto del pago en
efectivo como del plan diferido. Generalmente un tercio de la cantidad que
le corresponde, es entregado en efectivo y ¢l restante es para el fideicomiso

y demés estipulaciones.

* SHERMAN ARTUR Y CHRUDEN, “Administracién de Personal” , México,Cia
Editorial, 1991, pag.517.
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En nuestra Ley Federal del Trabajo, en el Titulo Tercero Cap. VIII, nos
marca un apartado sobre la PARTICIPACION DE LOS TRABABJADORES
EN LAS UTILIDADES DE LAS EMPRESAS en donde sus aspectos

relevantes son los siguientes:

* a) Los trabajadores participardn en las utilidades de las empresas, de
conformidad con el porcentaje que determine la Comisién Nacional para la

Participacion de los trabajadores en las utitidades de las empresas, ( ART.117)

b) Para la determinacidén del porcentaje, La Comision Nacional hara
investigaciones y estudios para conocer las condiciones econdmicas del
pais, las necesidades de fomentar el desarrollo Industrial del pais; asi como

la reinversién de capitales. ( ART.118).

c) El reparto de utilidades entre los trabajadores deberd efectuarse
dentro de los sesenta dias siguientes a la fecha en que deba pagarse el
impuesto anual (JSR 30 %), aun cuando esté en tramite objecién de los
trabajadores. (ART. 122).

d) La utilidad repartible se dividird en dos partes iguales: la primera se
repartira por igual entre todos los trabajadores, tomando en consideracion el
numero de dias trabajados por cada uno en el afio, independientemente del
monto de los salarios. La segunda se repartird en porcion al monto de los

salarios devengados por ¢l trabajo prestado durante un afio (ART. 123).

e} Los directores, administradores y gerentes generales de las empresas,

no participarén en las utilidades de la empresa. ( ART. 127. FRACCION I)
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Para los trabajadores de confianza, en su célculo de participacidn, se

tomaré su salario base més un 20 %. { ART. 127, FRACCION II)

Los trabajadores en donde sus ingresos deriven exclusivamente de su
trabajo y el de los que se dediquen al cuidado de bienes que produzcan rentas,
al cobro de créditos y sus intereses, el monto de la participacion no serd mas
de un mes de salario. { ART. 127, FRACCION Iij).

Las madres rabajadoras, durante los periodos pre y posnatales, vy los
trabajadores victimas de un riesgo de trabajo, durante el periodo de
incapacidad temporal; se consideraran trabajadores en servicio activo. (ART.
127. FRACCION 1V)

Los trabajadores eventuales tiene el derecho al reparto de utilidades
siempre y cuando hayan trabajado 60 dias por lo menos. { ART.I127.
FRACCION VII)

f) No se haran compensaciones de los afios de pérdidas con los de

ganancia. (ART. 128)

g) La participacion de utitidades no se computard como parte del salario,
para los efectos de las indemmizaciones que deben pagarse a los
trabajadores. { ART. 128)"%

Una vez analizada nuestra Ley Federal del Trabajo, se encuentran

también, que las empresas que no reparten utilidades son:
» Las empresas de nueva creacion.

o Las empresas de Industria Extractiva.
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= Las instituciones de asistencia privada (reconocidas por la ley)

« El Instituto Mexicano del Seguro Social. ,etc.(LEY FEDERAL DEL
TRABAIJO)

Para concluir tenemos que en México se reparte entre el 8 v el 10 % de sus
utilidades, lo cual significa una ayuda al salario que recibe el trabajador, pero
desafortunadamente no es una reparticién constante y justa, debido a los
cambios econdmicos tan importantes que sufre nuestro pafs. { DE LA CERDA
GASTELUM, 1992)

Los porcentajes elevados antes mencionado han sido tomados de los libros
que se han consultado a lo largo del presente trabajo, que como sabemos estan
basados en modelos norteamericanos; trasladados a nuestro pais. Como
sabemos dichos modelos no concuerdan con las necesidades empresariales

mexicanas.

4.3.5.2. PLAN DE PROPIEDAD DE ACCIONES POR PARTE
DE LOS EMPLEADOS (PPAE)

Este plan es muy similar a lo que actualmente se estd manejando, que es el

SAR; ya que es una especie de cuenta para su retiro.

3> Ley Federal de Trabajo, México, Editorial ALCO, 1996, pag 42-46.

158



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA Ef. DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

El plan de propiedad de acciones por parte de los empleados, es un plan en
donde la empresa contribuye con acciones o con dinero que se destinan a un
fideicomiso, para gue posteriormente el empleado pueda comprar acciones de

1a compaiiia.

Las contribuciones generalmente se realizan anualmente en proporcién de
la compensacion total de los empleados con un limite del 15% de dicha

compensacion.

El fideicomiso conserva los valores en cuentas individuales de los
empleados y luego se les entrega al tiempo de su retiro o separacién de la
empresa { suponiendo que el empleado ha trabajado con la empresa un tiempo

conveniente para haber logrado acciones).

A pesar de que este plan desarrolla en el individuo un estado de propiedad
y compromiso para la empresa; este tipo de plan no es muy aceptado por los
empleados. Ya que en México, el empleado no tiene mucha credibilidad en
cuanto a la conservacién de su dinero, asi como de formar parte importante de

la empresa.

La tnica similitud que tiene con el SAR, es solo que es una aportacion del
sueldo del empleado asi como también es una cuenta para su

retiro.(DESSLER, 1991, DE LA CERDA GASTELUM. 1992)
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4.3.5.3. PLAN SCALON,

En la actualidad, se ha difundido mucho que en toda empresa debe existir

una cultura organizacional y el “ amor a la camiseta”.

El Plan Scalon, es un plan creado en 1937 por Joseph Scalon, en donde su
principal objetivo es conjuntar las metas de la empresa con las del empleado y

que juntos las alcancen.
Dicho plan posee las siguientes caracteristicas:

1) FILOSOF{A DE COOPERACION: la cual pretende romper la barrera de
los “ ellos”(jefes) y los™ nosotros” ( empleados), creando una cooperacién

honesta para e goce de las compensaciones.

2) SISTEMAS DE INVOLUCRAMIENTO: es en donde la empresa debe
existir un comité administrativo o departamento especializado, en donde el
empleade pueda exponer sus sugerencias y / o comentarios para el
mejoramiento de la productividad en la empresa. La aceptacion de ésta

dependera de la aprobacion del nivel superior o ejecutivo.

3) FORMULA DE REPARTO DE UTILIDADES: este plan establece que
el empleado tendrd derecho de recibir las utilidades extras que se hayan
derivado de sus sugerencias y que hayan reducido los costos. El % de
compensacion es determinado por la empresa, mediante una evaluacidn de
las sugerencias v los resultados (minimizacién de costos) que se hallan

obtenido.
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Para su implantacidn se recomienda:
a) Que se aplique a un niimero relativamente pequefio de participantes.
b) Laempresa deberd lfevar un sistema de costos acorde a su giro.

¢) Y una plena aceptaciéon y un compromiso de la empresa con el
plan {DESSLER, 1991}

Este tipo de planes, fomenta la creatividad v capacidad de andlisis del

empleado; formandolo una figura importante dentro de la empresa.

Analizando a todos estos incentivos, tenemos que la mayoria se refiere a
estandares, los cuales por lo regular no estn bien establecidos ni debidamente

evaluados.

A continuacién se mencionara algunas normas para desarrollar incentivos

eficaces.

4.3.6. NORMAS EFICACES PARA EL DESARROLLCO
EFICAZ DE LOS INCENTIVOS.

Durante ¢l desarrolle de la administracion, refiriéndonos ahora solo en el
aspecto humano, se ha querido motivar al empleado creando incentivos, para
un mejor desempefio asi como para su bienestar personal. Pero no todo
funciona. Ya que en ocasiones, los planes de incentivos fracasan, empezando

desde su nombre.
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Muchos fracasos se deben a que el empleado no cree que sea capaz de
alcanzar las recompensas, porque los estdndares implantados son injustos y
con ¢l tiempo se incrementen o por que al ver que pueden funcionar los

incentivos, las recompensas o tarifas por el logro se reduzcan.

Aunque podria ser dificil de creer, el grupo de compafieros también
constituye una barrera, ya que algunos podran alcanzar el incentivo y otro no,

es cuando se producen rivalidades, envidias etc.

Cuando el grupo actia en unién también puede constituir una traba para el
plan de incentivos; ya que todos pueden quedar de acuerdo de que los

estindares son muy elevados o no son entendibles.

Sin duda, satisfacer las necesidades de todos es dificil; pero enseguida, se
podran dar algunas normas para el desarrollo exitoso de los incentivos; cuyo

objetive es su mayor aceptacion asi como la eliminacion de posibles barreras.

I ASEGURAR QUE LOS ESFUERZOS Y RECOMPENSAS ESTEN
DIRECTAMENTE RELACIONADAS.

El plan de incentivos debe recompensar proporcionalmente el esfuerzo
que aplique el empleado en su trabajo, evitando que éste sienta que no pueda
lograr el pardmetro establecido. Ademdas no solo serd importante el esfuerzo
que aplique; sino también la empresa debe proporcionarle todo lo necesario

para su trabajo como son: herramientas, capacitacion, etc.
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2% LA RECOMPENSA DEBE SER VALIOSA PARA EL EMPLEADO.

Independientemente de que cada trabajador tenga necesidades diferentes o
que le den un valor diferente; los incentivos deben ser atractivos para el
trabajador. Al llamarle la atencidn la recompensa, el trabajador tendrd como

meta alcanzar dicho estdndar aplicando su mayor esfuerzo y dedicacion.

3% ESTUDIAR  CUIDADOSAMENTE  LOS  METODOS Y
PROCEDIMIENTOS.

Como se menciondé anteriormente, uno de los principales fracasos de los
incentivos es que, los encargados de establecerlos, no realizan los estudios
adecuados, en sus funciones o procesos, para establecer los estindares.
Algunas técnicas para elaborar o para implantar pardmetros justos pueden ser:
el estudio de tiempos y movimientos, los métodos de trabajo, la investigacion

de operaciones, etc.

4% EL PLAN DEBE SER ENTENDIBLE Y FACIL DE CALCULAR POR
PARTE DE LOS EMPLEADOS.

Aunque los empleados no cuentan con los conocimientos necesarios para
realizar calculos en sus incentivos, el plan de éstos deber ser entendible y
digamos * facil de calculatr” para los empleados. Para ellos es de suma

3

importancia saber “ qué se ganan, con cudnfo”, ademds de que pueden

pronosticar los incentivos que recibiran en un periodo determinado.
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5% FIJAR ESTANDARES EFICACES.

Los estandares para ser calificados como eficaces deben ser: justos para
los empleados, elevados pero razonables, debe de haber un porcentaje mayor
de 50 para alcanzarlos y la meta debe ser especifica para que sepa qué

necesita para logrario.

6° GARANTIZAR LOS ESTANDARES.

Para que los empleados no se sientan engafiados, la empresa debe
establecer por escrito, a cambio de qué y de cudnio el empleado serd
merecedor del incentivo. Lo cual provocard que ¢l empleado no tenga temor

de que le reduzcan la recompensa al rebasar el estindar determinado.

7% GARANTIZAR UNA TARIFA BASE POR HORA.

Relacionado con lo anterior y enfocado principalmente a los empieados
que se dedican solo a la produccién (obreros); ésta norma tiene como objeto
garantizar al trabgjader que aunque suceda alguna contingencia recibird su

paga por hora.

Tenemos que existen dos elementos bdsicos para compensar al empleado:

EL TIEMPO Y LA PRODUCCION.
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El sueldo o salario directo incluye el compensar a los empleados con base

a los incrementos de tiempo (por hora, por dia o semanal). Los planes de

ncentivos,

que requieren trabajo a destajo 0 comisiones,

incluyen

recompensar a los empleados por su produccidn, (DESSLER, 1991)

Por lo tanto, estableceremos cudndo se paga por tiempo y cuédndo por

produccidn.

CON BASE EN EL TIEMPG

CON BASE A LA PRODUCCION

“ 1) Cuando las unidades de
produccién son dificiles de distinguir
y medir. Se tiene que distinguir la

i produccion de cada empleado.

1) Las unidades de produccion se
pueden medir.

|
|
|
i

2} Cuando los empleados no pueden
controlar la cantidad de produccion
Por ejemplo: En las lineas de
ensamble.

2)Existe una relacion clara entre ¢l
esfuerzo del trabajador v la cantidad
de produccidn.

3} Cuando no existe una relacidn
clara entre esfuerzo y producto. Puede
suceder en los trabajos que estan muy
interrelacionados.

3)El puesto esté estandarizado, el flujo
de trabajo es regular y los retrasos son
pocos o consistentes.

4)Cuando los retrasos en el trabajo
son frecuentes v estan fuera de control
del empleado. Por ejemplo: Cuando
ocurren contingencias desligadas al
empleado.

4)La calidad es menos importante que
Ia cantidad o, si Iz calidad es
importante, es facil de medir y
confrolar.

!
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|

CON BASE EN EL TIEMPO CON BASE A LA PRODUCCION

5) Cuando las consideraciones de 5)Las condiciones competitivas
calidad son particularmente requieren que los costos de mano de
importantes. Cuando la calidad es una |obra por unidad se conozean y sean
consideracién primordial (personal de | fijos antes de iniciar la produccién,™
ingenieria u otras dreas profesionales)

6} Cuando el conecimiento preciso
por adelantado de los costos laborales
por unidad no es necesaric de acuerde
con las condiciones competitivas.
Amnalizar costo-beneficic en la
aplicacidn de un plan de incentivos.

44. INCENTIVOS NO FINANCIEROS.

A pesar de que le dinero conforma un factor muy importante para toda
persong; existen condiciones ambientales que pueden coniribuir al bienestar

laboral.

Muchos directivos apoyan la hipétesis de que”™ El dinero, es solo lo que
mueve al hombre”, por lo cual no piensan en las necesidades no econdmicas

que poseen los trabajadores.

Como sabemos, tode influye en el comportamiento del trabajador por lo
que es parte infegrante en la satisfaccion de los empleados aquetlo que lo hace

sentir fuera de un ambiente material, mecénico.

36 Op.Cit. Dessler, pag. 455.
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Por To cual, los expertos han desarrollado diferentes planes y estados ¢n
los que han visto que el trabajador se sienta motivado hacia un mayor

desarrollo; asi como a la productividad.

Lo anterior no disminuye o niega la gran importancia del dinero, sobre
todo en éstas épocas de crisis; sino que tiene como finalidad presentar todo ese
abanico de posibilidades que existen para lograr un mejor deserpefio laboral,

basado no solo en recompensas meramente economicas o materiales.

Dentro de los incentivos no econdmicos podemos encontrar: la calidad de
vida en el trabajo, la administracion por objetivos, los circulos de calidad, el
tiempo flexible v sus modalidades, la capacilacion, las promociones y

ascensos, los reconocimientos, entre otros.

Quizés, todos éstos pueden conformar el estado o bienestar ideal para el
trabajador junto con una paga justa. En determinada circunstancia, la clase de
incentivos que se presentaran, no son tomados como incentivos meramente;

sino como factores que conforman a un estilo de administrar.

4.4.1. CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO.

La calidad de vida en el trabajo (CVT) es uno de los elementos que
conforman a la Administracién Moderna. A pesar de que es tomada como un
término nuevo y de moda; sus origenes datan de diversos movimientos

laborales europeos, influenciados por la corriente humanista de Norteamérica.
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Dentro de estos movimientos destacan los trabajos cientificos del
comportamiento como los de Chris Argyris, quien se preocupaba por la salud

emocional de los trabajadores.

Argys argumenta:

“ En la medida en que las personas maduran y llegan a ser adultos,
desarrollan necesidades de independencia, intereses mds amplios y posiciones
superiores; en oiras palabras, una necesidad general de controlar su propio

destino.™’

Con ésta conceptualizacion se Ilega a la definicion que 1z CALIDAD DE
VIDA EN EL TRABAJO significa:

“La medida en la gue el personal es capaz de satisfacer sus necesidades

personales importantes al trabajar en la organizacion™®

“En los términos, tenemos que la CALIDAD DE VIDA EN EL
TRABAJO (CVT) se acufi¢ para © identificar los problemas y necesidades

vinculadas a los bajos niveles de bienestar habidos en los lugares de trabajo.

En la actualidad, CVT tiende a significar, la medida con la cual el trabajo

proporciona bienestar integral a los trabajadores™

37 Op.Cit, Dessler, 1991,pag. 511.
% Ibid, pag 511.

¥ DR LA CERDA GASTELUM, “La Administracién en Desarrollo”. Problemas y
Avances de }z Admon en México, Inst. Internacional de Capacitacion v Estudios
Empresarial, México, 1993, pag 247.
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Para lograr ese ambiente satisfactorio se debe dar dentro de la

organizacion:
“ 1. Un trato justo, equitativo y de apoyo para los empleados.

2. La oportunidad para todos los empleados de que utilicen sus
habilidades al méximo vy se auatorrealicen; lleguen a ser todo to que son

capaces de ser.
3. Comunicacién abierta y honesta entre todos los empleados.

4, La oportunidad para que todos empleados adopten un papel activo

en la toma de decisiones importantes que afecten a sus puestos.

5. Una compensacion justa y adecuada.

6. Un medio seguro y razonable.”®

Como sabemos, todas y cada una de las actividades de la empresa influyen
en las funciones, responsabilidades, tareas, etc. y viceversa del empleado. Por
lo que el implantar la idea de mejorar el ambiente organizacional a través de la
CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO influye directamente en la

administracion de personal.

A continuacién se mostrard la manera en que afecta la Administracion de

Personalenla CVT.

“ Op.Cit. Dessler, pag. 511
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*“Analisis de Puesto

Determinar  qué  requerimientos humanos son
necesarios para que las personas con las habilidades
y aptitudes indispensable puedan colocarse en
puestos donde sean capaces de desempefiar mejor y
estén satisfechos

Seleccidn Colocar 2 la persona indicada en el puesto adecuado |
para que el empleado tenga una experiencia mas
satisfactoria, gratificante v motivadora.

BEvaluacion del puesto Contar con remuneraciones equitativas y adecuadas ’

Enriquecimiento del puesto

Apelar a las “necesidades de orden superior” para
que los empleados puedan desarrollarse y ufilizar
todas las habilidades.

Seguridad y salud

Ofrecer un medio de trabajo seguro y saludable

Procedimiento de quejas

Ayuda a proteger los derechos y dignidad del
trabajador y por tanto contribuye ala CVT.

Sisterna de recompensas

Oportunidades iguales de empleo. Ayuda a asegurar
una elevada CVT. Edward Lawler recomienda los
siguientes  criterios:  recompensas  adecuadas,
recompensas (salarios) que sean equitativos
externamente ( frente a otras organizaciones en el
drea) e internamente (frente a otros puestos en la
organizacion), ¢ individualmente, con relacion a
incentivos y prestaciones.”!

 Ihid, pag. 513.
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Es claro, que lo que para un trabajador es excelente, para otro es solamente
bueno. Debido a lo anterior, es necesario realizar un substancioso andlisis
sobre: puestos, actividades, responsabilidades, normas, politicas, funciones,
comunicacion, autoridad, direccidn, supervision, etc. Es decir, debe aplicarse
todo lo necesario en cuestién administrativa, para que se detecten las fallas,
vicios y necesidades y partiendo de ahi; se podrén modificar las condiciones

hacia un mejor estado benéfico para el frabajador.

La ideologia de la CVT suena como una férmula excelente para la

empresa, encaminada hacia {a productividad y la satisfaccidn del trabajador.

Para consfruir un modelo de vida laboral se necesitan los siguientes

elementos:

(14

*Establecer un pacto abierto entre empresa y trabajadores, fijando en

este compromiso objetivos de beneficio mutuo.

« Colaboracidén madura enfre los sindicatos y la direccidn, buscando,

los aspectos de mutuo beneficic.

+ Compromiso por el perfeccionamiento continuo de los productos y
servicios, con la critica y andlisis inteligente de todos los involucrades en €l

proceso productivo. Involucramiento real, no paternalista ni manipulado.

» Mayor énfasis en el trabajo en equipo y en objetivos grupales que en
individuales. Evaluacion del desempefio por resultados de equipo, Los

equipos operan con bastante autonomta.
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¢ Capacitacidon y desarrollo constante de los trabajadores en los
aspectos seleccionados no sdlo por la organizacién; sino también por los

capacitados.

» Participacién de obreros y empleados en decisiones operativas v
tacticas sobre el contenido del trabajo y sus condiciones. La participacién
de obreros y empleados se concentra principalmente en el redisefio del
trabajo, para que sea mas productivo, mas agradable, mas interesante, mas

variado.

o Los obreros y empleados tienen participacién en los productos
financieros generados por incrementos en la productividad y la reduccién de
costes. La gerencia se compromete a contabilizar honestamente los
productos del trabajo y acepta la intervencion de un representante del

trabajo en el registro de Ia productividad.

« Con los frutos de una mayor productividad, empresa v trabajadores
disefian programas de mejoramiento integral de las necesidades humanas:
vestido, vivienda, alimentacion, salud, transporte, educacidn, seguridad,

diversion.

e Incrementar la seguridad de conservar el empleo y basar la

permanencia en el trabajo en la participacion productiva de las personas.

« Liberacién al méximo de las presiones y barreras burocraticas para la

innovacion y la productividad.

o Planecacién de carreras laborales individuales para poder contar con

un futuro deseable y digno.
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 Delegar en los equipos de trabajo el control sobre las propias tareas y
el control sobre el lugar propio de trabajo. Esto es delegar la autoridad para

realizar aquello sobre lo que uno es responsable.
« Disefiar el trabajo para facilitar aprendizaje y crecimiento constante.

+ Reconocimiento por las contribuciones de los trabajadores a la
organizacidn, recompensadas con beneficios econdmicos, ascensos y

capacitacidn superior.

° La apertura de canales de comunicacion intergrupales para aumentar
el contacto de los trabajadores con otros miembros de la organizacién, asi
como canales de retroalimentacién para que los grupos reciban informacién

directa e inmediata sobre su desempefio.

» La implantacién de sistemas de remuneracién, compatibles con los

incrementos directos en la productividad de la organizacién.

o La implantacién de sistemas de canalizacién de conflictos que
aseguren la participacién de las partes y aumenten las posibilidades de

Justicia y equidad.

» El desarrollo de un modelo de comunicacién que permita el
Intercambio libre y ordenado de informacién sin barreras jerdrquicas o

burocriticas.

= Supervision del frabajo centrada y manejada por los propios grupos

de trabajo.
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o Gestion y liderazgo basada en la confianza, el respeto v el

compromiso con la productividad y la calidad de vida laboral.”

Una vez plasmado el significado de la CVT; asi como los elementos que la
imtegran, podemos decir que la CVT no solo debe ser un conjunto de técnicas
que mejoren las condiciones reinantes dentro del ambiente organizacional,
Sino debe adoptarse como una filosofia laboral de Ia empresa para que de esa
forma, 1o s6lo se limiten a lograr los ohjetivos establecidos; sino 2 conformar

un estilo ideal de vida laboral.

4.4.2. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

La Administracién por Objetivos constituye ofro sistema de
Administracion Moderna. Las necesidades, desarrollo y exigencias def dmbito
empresarial, pedian un estilo de direccién mis eficaz que satisficiera las

demandas de los afios 50 's.

Es por ello, que el primer especialista que establece el término de
Administracién por Objetivos fue Peter Drucker en su obra “ PRACTICE OF
MANAGEMENT” (1954), en la cual ya se hablaba de la revolucién
administrativa, que se vivia; asi como la implantacion de un estilo de
direccidon la cual, prepararfa tanto a la organizacién como a los
administradores a enfrentar los grandes retos empresariales (mayor calidad,

reduccion de costos, tecnologia etc.)

* Op.Cit. De Ia Cerda Gasteltim, pag. 249-250.
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El término de Administracién por Objetivos {APQ) fue posternormente
usado por Douglas Mc Gregor y Likert con el objeto de aplicar sus hallazgos

de la moderna investigacién de 1a conducta 2 la administracion de EIrpresas.

Aceptar un estilo de administracion mas capaz, no era sencillo; por lo

que se establecieron las siguientes premisas sobre la APO:

a) “La administracién de una empresa se desarrolla dentro de un
sistema econémico y éste constituye el medio ambiente de la empresa
particular. Dicho ambiente, que ha cambiado en forma drastica en los
titimos 30 afios, impone nuevas exigencias a las empresas y a los

administradores individuales.

byLa APC es una forma de administracién desarrollada para
satisfacer estos nuevos requisitos. Establece que el primer paso de la
administracion consiste en identificar, en una u otra forma, los objetivos de
la organizacion. Todos los otros métodos y subsisternas de administracién

dependeran de ésta etapa preliminar,

¢) Una vez que se han identificado los objetivos de la organizacion,
se cstablecersn los procedimientos formales para repartir las
responsabilidades entre los distintos gerentes, en tal forma que sus

esfuerzos combinados se orienten hacia el logro de estos objetivos.

dyLa APO establece que la conducta administrativa es mas
importante que la personalidad del administrador, y que ésta conducta debe
definirse en términos de resultados que se miden en relacién con las metas
comunes fijadas para todos los administradores, o con los métodos comunes

de administracion.

175



MOTIVACIGN E INCENTIVOS PARA El_ DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

¢) Asi mismo, establece que la participacién personal es muy
conveniente al fijar metas y tomar decisiones, pero que su mérito principal
reside en sus valores sociales y politicos; mas bien que en sus esfuerzos
sobre la produccién, aunque también en ella puede tener impacto favorable

y, de todos modos, es dificil que la perjudique.

f) Considera que el administrador exitoso es el que sabe enfrentarse a
situaciones, la mayor parte de las cuales se definen mejor cuando se
identifica el propdsito de la organizacidon y el comportamiento

administrativo que sirve mejor a tal propdsito.

Esto significa que no existe un modelo Unico de administracidn que
sea el mejor, y que todo comportamiento administrativo es discriminatorio,
va que se relaciona con metas especificas y se ajusta al sistema econémico

general en el que desarrolia.””

Sin lugar a duda, la APO revolucionaria 1a forma de actuar y de
administrar a las organizaciones. Formaria una especie de paradigma, el cual

tragria cambios significativos.

Analizadas 1as premisas, tenemos que la APO se define de la siguiente

manera.

“Comprende la fijacién de metas especificas y verificables con
cada colaborador y luego analizar periédicamente sus progresos hacia la

consecucion de estas metas™

* ODIORNE S. George, “Administracién por Objetivos” México, LIMUSA, 1991, pag.7-
8.
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La APQO actda como un sistema, e cual influird en {as condiciones en
las que se encuentra la empresa a la que se le quiera implantar. Para que la

APO tenga éxito se¢ deben poseer las siguientes condiciones:

1) Contar con el apoyo, respaldo, o permiso del admunistrador

principal de la unidad de organizacién donde vaya a emplearse el sistema.
2) El empleado debe ayudar a su jefe a tener €xito.

3) El jefe debe estar de acuerdo con las metas del subordinado,

poniéndose de acuerdo ambos, de los métodos que utilizara para lograrlas.

4)St la APO se empleara por niveles (de funcionarios de la
corporacion, por departamentos, por unidades), se¢ deberd establecer los
lineamientos de éstos, primordialmente, con los jefes o autoridades

maximas de los niveles.

%) Familiarizarce tanto los jefes principales y/o ejecutivos claves, y

los demds empleados con el sistema y su forma de operacion.

6) Que la organizacién cuente con lineas de autoridad y de

responsabilidad debidamente delimitadas.
7) Una buena comunicacién y un ambiente organizacional idéneo.

8) Debidamente especificadas la misi6n, filosofia y objetivos de la

corporacion.

9) Convencimiento y aceptacién del cambio que se generard por la
imptantacién del nuevo estilo de administrar. (ODIORNE, 1991}
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Encontramos otra definicidn que es la siguiente:

“La APO es un proceso por medio del cual los adminjstradores
superiores y subordinados de una organizacion, conjuntamente, identifican sus
metas comunes, definen las areas principales de responsabilidad de cada
individuo en términos de los resultados que de ¢l se esperan y emplean estas
medidas como guias para el manejo de la unidad y para evaluar la

contribucién de cada uno de sus miembros.”*

Si observamos, la APO aunque forma parte de la administracion
moderna no es un estilo del todo nuevo, ya que en ella se manejan términos
que son basicos para cualquier administracién como son: objetivos, metas,

responsabilidad, autoridad, resultados, delegacion, etc.

La APO simplemente es un sistema que ordena de una manéera mds
efectiva y coordinada las actividades de una empresa, con el objetivo de
verificar si se dio la dptima programacién de esas metas u objetivos

previamente establecidos.

Recordando la fase de control en el proceso administrativo, que no solo
se da en la dltima etapa de dicho proceso, tenemos que representa una parte
importante para la APO, ya que aplicada a cualquier fase de dicho proceso,
nos ayuda a detectar las fallas y situarnos a tiempo para eliminar las barreras

que nos impidan ¢! logro de nuestro objetivo.

* Op.Cit.Dessler, pag. 515.
# Op.Cit. Odiorne,pag.69.
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Una vez dadas las condiciones para la implantacion de la APOQ,
consideramos conveniente citar algunas razones por las que debe funcionar la
APO; va que ésta debe aumentar la productividad con respecto al enfoque

tradicional autoritario y jerarquico de administrar.
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-
« MEDICION DEL DESEMPENO

» Medicién objetiva hacia un rendimiento
especifico.

LIMENTACION

g
=

» Los criterios y objetivos establecidos
como un acuerdo, llevan a un mejor
desempefio.

o AJUSTE ENTRE DESEMPENO Y
PREMIO

e La medicion del desempefio deberd ser
objetiva, por 1o que las recompensas podran
ser ajustadas

o PROACTIVA VERSUS REACTIVA

» Se basa en el futuro, principalmente a
prevenir v remediar los posibles problemas.

e METAS ESPECf’FICAS Y HASTA
| CIERTO PUNTO DIFICILES.

s Especificas para entenderlas y lograrlas.
Dificiles, para aplicar mayor esfuerzo.

s CLIMA ORGANIZACIONAL

« Apreciacion de colaboraciéon por parte
del empleado hacia su jefe. Ambiente
agradable vy mejora de relaciones laborales.

« CRECIMIENTO Y DESARROLLO

¢ Mayor desarrollo y tesponsabilidad
gerencial en la definicién adecuada de
objetivos y formas de wmedicibn de
desempefio.

« PROPIEDAD PSICOLOGICA

« Sentimiento de propiedad psicologica del
gerente, al establecer los objetivos,
responsabilidades y prioridades por mutuo
acuerdo con sus empleados.

« EVALUACIONES SEGUN
NECESIDADES PROPIAS

« Analisis y evaluacion individual de cada
objetivo y persona debido a la diversidad
de ellos.

180




MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERC LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Como se observd, las anteriores razones son aguellas que pueden apoyar
al administrador para tomar la decisién de adoptar la APO como un estilo de

administrar,

Bien planeada, la APO trae substanciosos beneficios que ayudan a una

manera més eficaz de administrar ¥ una medicidn en ¢l logro de los objetivos.

Los beneficios pueden variar, dependiendo de las caracteristicas de la
empresa; lo que si, es que adecuadamente establecida la APO, puede

contribuir al éxito de la misma.

St no se establece adecuadamente la APO dentro de una organizacion,
los problemas tipicos pueden ser: multiplicidad de objetivos, desviaciones de
autoridad, acumulacion de cargas de trabajo, descontrol de actividades,
retrasos en proyectos, y en general un ambiente organizacional desubicado
por la acumulacién de informacidn y la falta de programacion de
responsabilidades y actividades. Todo esto provocando un serio retraso en la

misién de [a empresa.

Con todo lo establecido anteriormente, explicaremos la médula de la
APOQ: LA FITACION DE OBIETIVOS EFICACES.

Las partes basicas de la APO empiezan y terminan con la fijacion de

objetivos o el establecimiento de metas.

En el lenguaje comtin, generalmente las metas son confundidas con los
objetivos. Lo que para una persona es una meta para la otra es un objetivo; por
lo que se maneja de una manera seme¢jante. Ambos términos son utilizados
como sinénimos, pero en lo muy particular concepto del autor del presente

trabajo, 1as metas y los objetivos es la accidn para llegar a algo.
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Las metas las tomamos como parte conformadora de los objetivos, por
lo cual podemos decir, que son acciones cortas (no por el tiempo) que juntas,

logran un objetivo.

Quizés éste concepto difiere de muchos otros, ya que es solo fa vision
del autor de éstas lineas; por lo que tedricamente tocaremos ¢n esta parte los
aspectos para la fijacion de objetivos y sugerimos revisar el capitulo anterior

en donde se habla mas extensamente de las metas.

Existen cinco aspectos que debe considerarse para la fijacion de los

objetivos:

i. Los objetivos siempre deben basarse en el PRODUCTO, no en el
PROCESO.

Ejemplo: “Vender automoviles” (es un proceso)

“Diez autos vendidos en junio” (basado en el producto)
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Es posible fijar objetivos en cuatro dreas principales: cantidad, calidad,

tiempo y dinero. Para cada una de ellas se tendrd que ELEGIR UN
INDICADOR y posteriormente FIJAR UN OBJETIVO. Por gjemplo:

Cantidad Mamero de productos|Producir 14 unidades por
elaborados. mes.
Calidad Nimero de rechazos No méas de 10 rechazos
por dia.
Tiempo Porcentaje de informes)Entregar ¢l 90 % de los
de ventas a tiempo informes.
Dinero Porcentaje de desviacion|No exceder los gastos
con respecto al|presupuestados en mads
presupuesto de 5 % durante el afio. |

3. Debe quedar claro a partir de esto que los ebjetivos siempre son

ESPECIFICOS ¥ EVALUABLES. Si no puede medirse, no es un objetivo.

4. Siempre fije objetivos viables. Esto significa fijar el nuevo objetivo fa

suficientemente alto como para que sea dificil pero no imposible.
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5. Es necesario asegurarse que el objetivo es ALCANZABLE. Fijar
objetivos imposibles siempre serd contraproducente: La persona al saber que
no hay esperanzas de alcanzar la meta, cede y el desempefio baja (ODIORNE,
1991).

Un objetiva, siempre representara un reto; por lo que la APO en otros
términos sera el establecimiento, desarrollo, segnimiento, medicidn, logro v
evaluacién de un conjunto de retos que ayudarén al cumplimiento de la razon

de existir de la empresa.

Ya una vez establecido la importancia de los objetivos para este estilo

de direccion, pasarernos al andlisis del programa que ileva la APO.

Analizando el enfoque de dos autores (Kopelman y Dessler, 1991) se
conforma v se propone el siguiente PROGRAMA DE APO.

[.LFORMULAR LAS METAS ORGANIZACIONALES Y LOS PLAN"ES‘[
ESTRATEGICOS. Establece un plan para toda la organizacién, para el afio
siguiente y fijar metas.

2.FIJAR METAS DEPARTAMENTALES. Los jefes de departamentos y sus
superiores conjuntamente fijan las metas, para sus departamentos.

3 IDENTIFICAR LAS RESPONSABILIDADES DE LOS INDIVIDUOS
CLAVE. Los jefes en una junta establecen las responsabilidades de los
individuos de gran importancia.
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4. ASIGNAR PRIORIDADES A ESAS RESPONSABILIDADES CLAVE.
Una vez establecidas las responsabilidades y quien las posee, éstos
desarrollaran sus actividades para determinar las prioridades de las mismas
responsabilidades.

5.ESTABLECER OBJETIVOS REALISTAS, QUE CONTRIBUYAN UN
RETO, (OBJETIVOS DE DESEMPENO) Y PUNTOS DE
VERIFICACION . Para que en ellos participen y fijen esos objetivos de
desempeiio a corto plazo.

6.OBTENER ACUERDO SOBRE PRIORIDADES, OBIETIVOS Y
PUNTOS DE VERIFICACION. Una vez establecidos seran jerarquizados
asi como plasmados sus puntos de control.

7FORMULAR PLANES PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS
ACORDADOS. Teniendo los objetivos se realizard el como y con qué
Hlevarlos a cabo.

8.LLEVAR A CABO LOS PLANES Y VIGILAR SUS RESULTADQOS
PARCIALES EN TERMINOS DE CRITERIOS DE MEDICION. Llevar a
1a accidn los planes, vigilando los inicios de su participacién conforme a los
lineamientos establecidos.

9.EMPRENDER LAS ACCIONES CORRECTIVAS CUANDO SE
REQUIERAN PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS. Tomar una medida o
correccién en el momento adecuado es vital, ya que si no se detecta a
tiempo puede provocar grandes problemas.

10.REVISAR EI. DESEMPENO INDIVIDUAL Y ORGANIZACIONAL
EN TERMINOS DE LOS OBJETIVOS. Sc hard una comparacion por parte
de los jefes entre el desempefio real de cada empleado con los resultados
esperados y después conjuntamente.

11.EVALUAR EL DESEMPENO GENERAL Y REFORZAR LA
MOTIVACION POR MEDIO DE CAPACITACION Y DESARROLLO
GENERAL EFECTIVO, COMPENSACION Y PLANIFICACION DE
CARRERAS PROFESIONALES. Los jefes reuniran los resultados de ias
diversas revisiones del desempefio para analizar y evaluar los progresos de
éstos en la consecucion de los resultados esperados.
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El programa de la APQ que ya se establecid , conforma una especie de
método para que funcione eficazmente, no olvidando que los objetivos se

estableceran con base a la estrategia que quiera aplicarse.

Por otro lado, plasmaremos las VENTAJAS que ofrece este estilo de
administrar.

“ a) Proporciona un medio para medir el verdadero aporte del personal

de administracién y profesional.

b) Al definir las metas comunes de las personas v de las organizaciones,
y al medir los aportes individuales a tales metas, es mas probable que se
obtenga un esfuerzo coordinado y un trabajo de equipo estimulando, 2 la vez,

1a iniciativa personal.

¢} Provee soluciones al problema clave de la definicion de las
principales 4reas de responsabilidad de cada una de las personas que integran

la organizacién , incluyendo las responsabilidades conjuntas o compartidas.

d) Sus procesos estdn ligados a la obtencién de los resultados deseados,
tanto para la organizacién en conjunic como para los participantes

individuales.

e) Elimina la necesidad de que los individuos cambien sus
personalidades, asi como la de evaluar a las personas con base en sus

caracteristicas de personalidad.

F) Proporciona una forma de determinar el radio de control de cada

administrador.
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g) Ofrece una respuesta a la pregunta clave de la administracion de
salarios “ ¢Como debemos asignar los aumentos de sueldos con ios fondos

disponibles, si queremos pagar por los resultados ?

h) Ayuda a identificar ¢l potencial de progreso y a encontrar las

personas que pueden ascender.””

No todo en este estilo , son ventajas o buenos augurios, existen
DIVERSOS PROBLEMAS en la aplicacién de la Administracion por

Objetivos comeo son:
1)Se fijan, por lo regular, objetivos poco claros y dificiles de medir.

2)La APO consume muche tiempo. Bl tiempo que se emplea para fijar
objetivos, vigilar su desarrollo v evaluarlos con su respectiva
retroalimentacién ; lleva bastantes horas por empleado y jefe, Ademés de la

evaluacion de cada empleado para su evaluacién del desempefio.

3)La fijacidn de objetivos con el subordinado en ocasiones, se convierte
en una LUCHA DIFICIL, en la que la administracién busca fijar estdndares

mas altos y los empleados mas bajos.

4) A veces tanto los objetivos como la evaluacion del desemperio no

son justos y quizds un poco dificiles de alcanzar.

5) Desde el principio de su establecimiento, no se implanta {a APO en
programas formales a nivel de toda la orgamizacion. ( Dessler, 1991 )
(Odiorne , 1991 ).
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*QObtiene una visidn mdas amplia, sobre los factores que se deben tomar en

cuenta para una adecuada toma de decisiones.

*Simplifica lo complejo, evitando complicar lo simple.

*Proporciona un enfoque sistemitico a la tarea del administrador.

*Define que personas merecen aumento de sueldo, asi como el tipo de metas a

aplicar.

* La ayuda a solucionar los problemas ligados de la DELEGACION.

—=—

*Lo vuelve como un “administrador de situaciones” ¢ de 4reas de

responsabilidad.

Para concluir con la APQ, presentamos el siguiente andlisis:

*1)La APO parece bastante més 1itil como un intento a largo plazo para
desarrollar el talento gerencial que un mecanismo para medir el desempefio en
¢l trabajo y manejar decisiones administrativas tales como las promociones y

los aumentos de salarios.

2) La APO es altamente subjetiva y discrecional como herramienta

de medicidén del desempefio.

T Op.Cit.Odiorne, pag.68

188



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

3) En donde ha funcionado bien la APO, como en la compafila
General Electric, ha exigido una inversiéon considerable de tiempo y
entrenamniento gerencial para alimentarla y cuidarla durante los primeros

afios.

£) La aplicacién exitosa exige un compromiso permanente de la alta
gerencia con la participacién, aceptacién de riesgos y tolerancia con las

fallas; es decir, un clima de confianza.

sy La APO fallaria - lo més probable - a corto plazo.”*®

6)“La  Administracién por Objetivos, es un sistema de

admimistracion, no una adicion a la tarea del administrador.

7) El sistema de la Administracién por Objetivos implica un cambio

del comportamiento del superior y del subordinado.”

4.4.3. CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de calidad son otra modalidad de {a corriente modermna de

administrar.

Los CIRCULOS DE CALIDAD surgieron, aunque no propiarnente
nombrados asf, en la teoria “ X” cuando con las altas exigencias de
productividad provocaban 1a reunion de grupos que cumplian al pie de 1a letra

con lo establecido: destacindose asi de los demas.

% Op.Cit. Kopelman, pag. 83-84.
a9 g
Op.Cit.Odiorne, pag.91-52.
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Pero propiamente, la idea de utilizvar pequedios grupos de trabajadores
para resoiver problemas relacionados con el trabajo (circulos de calidad) fue
popularizada por los asesores administrativos norteamencanos  y
posteriormenie adaptada por los japoneses después de la segunda guerra

mundial.

Después, la actividad de los circulos de calidad se [anzé en abril de
1962 en Japdén. (PROKOPENKO, 1991) DESSLER, 1991).

Dejando la historia de los circulos de calidad, tenemos ahora sus

definiciones:

“Es un grupo de 5 a 10 empleados especialmente capacitados que se
retnen durante una hora a la semana, con el fin de detectar y resolver
problemas en su drea de trabajo. El circulo normalmente estéd integrado por un
grupo de trabajo normal, un conjunto de personas que frabajan juntos para

producir un componente o servicio especifico.” 50

Citarernos mas conceptos de otras fuentes:

“Un circuto de calidad es un pequefio grupo de voluntarios del mismo
taller que sc¢ rednen regularmente una vez a la semana para identificar y
analizar problemas de trabajo reales o potenciales, sugerir soluciones a la

. .y . . : i
direccién o poner ellos mismos en practica las soluciones.”

% 0p.Cit. Dessler, pag.526.
3! PROKOPENKQ Joseph, “ La Gestion de la Productividad”, LIMUSA, México, 1991,
pag 208-209.
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“Un circulo de calidad consiste en un grupo de 4 a 10 voluntarios que
trabajan para el mismo supervisor inmediato y que se reunen con regularidad

. . - . [Pt LY
para identificar, analizar y solucionar sus problemas de trabajo.’ ’

Desde sus palabras “ CIRCULOQS DE CALIDAD”, abarca mas que un
simple conjunto de normas o nuevos programas; representa hacer calidad en
fodo lo que engloba a la organizacién. Desde la Direccion de la misma, hasta
la calidad en el proceso, en los clientes y en la integracion de todos los

FecUrsos.

A continuacién citaremos las caracteristicas y descripciones mas

importantes de los circulos de calidad:

1)Proporciona un método ordenado para reunir recursos humanos y técnicos.

2)Las metas son ¢l mejoramiento de la calidad del producto, 1a calidad de vida
de trabajo v la eficiencia de la organjzacion.

3)Contribuyen al mejoramiento y desarrollo de la empresa.

4)Respetan la dimension humana y crean talleres satisfechos y animados en
los que vale la pena trabajar.

5)Desarrollan todas las posibles patenciales de los participantes.

6)Hace que la gente participe més, pero no jerce presion para que io hagan; el
enfoque es enteramente voluntario en todos los niveles de la orgapizacion.

52 RORSON Mike, “Circulos de Calidad en Accién”, México, VENTURA, 1992, Xi
(prefacio)
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7)El principio de * voluntatios “ es crucial para el éxito de los circuios de
calidad, si no, no son genuinos.

8)La gente que participa en ellos se les anima a solucionar sus propios
problemas relacionados con el trabajo.

9)Los miembros solucionan sus problemas en una forma organizada, se les
cntrena sobre las formas de solucionar problemas sistemdticamente y de
trabajar juntos dentro de un grupo, con efectividad.

10)El entrenamiento es parte integral del mismo circulo de calidad.

hY

11)Los circuios son un enfoque natural en los trabajos de grupo a diferencia
de procesos de trabajo por destacamento, o de grupo de proyectos.

12)E! grupo no consiste necesariamente del personal de esa seccion. B

13)S¢ retmen con regularidad una vez por semana por una hora y dentro de las
horas de trabajo.

14)Los grupos en sus reuniones, se detienen en una vez identificados los
problemas con el fin de pasar ante la gerencia como su solucion, utilizan el
entrenamicnto que reciben para analizarlos y solucionarlos, y luego presentanJ
sus prapios hallazgos a la gerencia. (ROBSON,1992)( PROKOPENKO, 1991)

Es notable que las caracteristicas fundamentales de los circulos de
calidad es de cardcter meramente voluniario y la solucidn de problemas
expuestos. Conseguir que un empleado de su propia voluntad se interese en
participar en un circulo de calidad, no es nada sencillo; aunque existen sus

excepciones.

Fl establecimiento de un circulo de calidad requiere de especial cuidado
y a pesar de la variacion que presentan las fases de su establecimiento siempre
flegan a las basicas o principales que son: PLANEACION, CAPACITACION,
INICIACION Y OPERACION.
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PLANEACION DEL CIRCULO.

Esta fase dura aproximadamente un mes y comienza con una evaluacion
completa de lu situacion de la organizacion. Dicha evaluacion debe abarcar el
estilo de direccién, las tendencias de la productividad y la calidad, las
relaciones de trabajo, la moral, el ausentismo, la situacién del mercado, etc.
Después un ejecutivo de alto nivel toma la decision de aplicar la téenica de
circulo de calidad (CC). Este ejecutivo selecciona una persona que se enviard
a un centro especial para que lo capaciten sobre métodos de circulos de

calidad. A ésta persona la llamaremos: FACILITADOR.

Después se prosigue a seleccionar al COMITE DIRECTIVO de los
circulos de calidad. Dicho comité dirigira las actividades de los circulos de
calidad en la organizacién y estard compuesto por individuos de diferentes
dreas como son: de produccidn, mercadotecnia, personal, finanzas, etc. El
numero de integrantes normalmente es de 15 personas de los cuales se eligira
al Director General. Entre sus diversas responsabilidades tenemwos: EL
ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS EN TERMINOS DE MEJORAS EN
RENDIMIENTOQ, ¢l fomentar el trabajo en equipo de una manera maés eficaz,
una mayor participacion en el puesto, mayor motivacién y una mejor actitud
hacia la prevencién de problemas. También el comité considera aspectos fuera
de ia misién del circulo como pueden ser: prestaciones y salarios, prcticas de

empleo, politicas para el despido de empleados, quejas, etc.

El comité directivo también clige el FACILITADOR INTERNO, ¢l cual
se encargaré de la COORDINACION cotidiana de las actividades de los

circulos de calidad. Ademas ofrece asesorfa y lleva los registros de los logros.
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El comité directivo junto con el facilicitador selecciona los lideres, que
generalmente son asesorados por los jefes de departamento donde operan los

circulos, para el programa piloto (solucién de problemas).

CAPACITACION INICIAL.

Aqui se reinen con el facilicitador los lideres para capacitarlos sobre
la filosofia bdsica de los circulos de calidad, su aplicacién y operacion. fiste
curso dura 4 dias aproximadamente, en ¢l primer dia el facilicitador se retue
con los empleados para analizar 1a naturaleza v objetivos de los circulos de
calidad, los dias siguientes los empleados utilizan casos de estudio para

aprender las técnicas de liderazgo de los circulos de calidad.

INICIACION DE LOS CIRCULOS.

El circulo inicia cuando los gerentes de departamento tealizan juntas
con el objetivo de familiarizarce con los circulos. Bn ellas como quien dice
“sc vende la idea” de ingresar al circulo; ya que participan los lideres y el

facilitador para su convencimienio.

Posteriormente los empleados avisardn a éstos de quien decide ingresar
al circulo. En ese momento, los lideres hablan con cada empleado para
determinar quienes serdn miembros de los circulos. Por parte del facilitador,
¢ste distribuye manuales para los lideres que forman sus circulos. El manual
contendré la explicacion de las técnicas de obtencion de datos y solucién de

problemas, las cuales deberan ser aprendidas en unas 8 semanas.
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EL CIRCULO EN OPERACION.

Su operacicn requiere de cinco pasos: identificacion del problema,

seleccidn del problema, andlisis del problema, recomendaciones de solucion ¥

revision de la solucién por parte de la gerencia.

—
a) IDENTIFICACION DEL | Son problemas que aparentemente no son
PROBLEMA. organizacionales, pero si les afectan en la

realizacion de sus actividades. Revisan el
desarrollo de sus [abores.

b) SELECCION DEL PROBLEMA

Dentro de todos los problemas detectados,
eligen uno, el mas importante y viable de
resolver,

¢) ANALISIS DEL PROBLEMA.

Se retnen los miembros involucrados,
obteniendo datos que aporten elementos
para un analisis y evaluacién del
problema.

d) RECOMENDACIONES PARA LA
SOLUCION

Los miembros detectan la causa que
origina el problema, presentan wuna
solucién en forma oral, auxiliandose de
graficas u otros elementos que muestren
una solucién clara,

e) REVISION DE LA SOLUCION Y
DECISION POR PARTE DE LA
GERENCIA.

El jefe inmediato revisara la posible
solucidn, consultando al 4rea de staff o a
niveles jerirquicos mayores para su
aprobacion. En caso de no aprobarla, éste
comunicard con sumo tacto a los
trabajadores la negativa. (DESSLER,
1991)( PROKOPENKQ 1991)
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Identificar y resolver problemas no es una cesa sencilla y mis cuando
no se encuentra con las herramientas adecuadas, que les ayudan a encontrar

una dptima solucion.

Las actividades que se efectian dentro de los circulos de calidad deben

ser apoyadas por técnicas, las cuales son:

“*Reuniones de estimulacion de ideas nuevas.
*Acopio de datos

Analisis de datos

Diagrama de Pareto.

Anilisis de las causas v efectos

Histogramas.

Técnicas de evaluacion.

L

*Técnicas de presentacién.”

Ya se plasmé las caracteristicas generales de los circulos de calidad,
ghora citaremos las CARACTERISTICAS que se comjugan entre los
CIRCULOS DE CALIDAD y cualquier HERRAMIENTA DE APOYO que

se utilice.

53 Op.Cit. Prokopenko,pag.213.
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“* La participacion es voluntaria.

*Los jefes logran la participacién de todos.

*Los miembros se ayudan reciprocamente a perfeccionarse.

*Se proporciona capacitacion a los trabajadores y a los directivos.

*Se fomenta 1a creatividad.

*Los proyectos estan relacionados con el trabajo de los miembros.

*Se promueve la toma de conciencia de la calidad y el mejoramiento.

*8i, en caso extremo, las actividades se realizan fuera de las horas de

. .y . . 54
trabajo, se paga una compensacion a 1as tasas de horas extraordinarias.””

 Ibid, pag.213.
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1)Reduccion de horas perdidas o tiempos muertos.

2)Reduccion de reclamaciones por malos entendidos o por baja de calidad.
3)Reduccion de accidentes de trabajo,

4)Reduccién de gastos de mantenimiento.

5)Cumplimiento de los estandares de calidad.

6)Aumento de la productividad.

7)Mayor y mejor utilizacion de la maquinaria, herramienta, manuales, normas,

efc.

8)Mejores de condiciones de trabajo (instalaciones, ambiente Iaboral, etc.)

(PROKOPENKO,1991)

Los circulos de calidad también, como todo estilo, tiene problemas, los

cuales pueden ser prevenidos a tiempo para que no se¢ conformen como una

barrera y fracasen los circulos.
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PROBLEMAS:
a) ANTIPATIA PARA LOS CIRCULOS DE CALIDAD.

Debido a la monotonia que se puede crear en Ila organizacion, los
empleados ne tienen confianza de que puedan obtener beneficios. Toman a los
circulos de calidad como “ un programa més” del cual les exigirdn mas

trabajo.

b) FALTA DE ATENCION A LAS IDEAS, POR PARTE DE LA
GERENCIA.

Por lo regular sucede que los altos ejecutivos no toman MUY en cuenta
las sugerencias o pequefias soluciones a los problemus existentes; debido a la
falta de vision o expetiencia de los empleados. Otra situacién, es que los
gerentes no aceptan que alguien inferior a ellos les comente o sugiere algo

para encontrar una mejor solucion.

Debido a lo anterior, es por lo cual los trabajadores no les interesa o
motiva a formar parte de los circulos de trabajo y pueden decir. “ Para qué, si

no nos foman en cuenta”.

¢) PROBLEMAS QUE SE RELACIONAN CON OTROS DIFICILES
DE SOLUCIONAR.

Existen problemas a solucionar que ios empleados con la experiencia

que poseen y con la capacitacion que reciben, pueden resolver.

199



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENG [ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Pero existen otros problemas que estén relacionados con ofros que no
pueden solucionarse por su falta de experiencia, conocimiento o inciuso por
que la ayuda o solucién dependera de decisiones de alto nivel; para que sus
problemas bésicos se puedan solucionar y no reciben ayuda de arriba.
Stmplemente porque no quieren o por que no los toman en cuenta; es ahi

donde se trunca la posible solucién del problema principal.

Pueden existir otros problemas, pero eso ya dependera de las
caracteristicas particulares de la empresa como son: su giro, su forma de

administrar, su ideologfa, su personal, su mision, etc.

También podemos encontrar razones gue pueden provocar gue el
circulo de calidad no funcione. Los paises que han experimentado la actuacién
de los circulos de caiidad como lo son E.U. y Japén muestran las siguientes
CAUSAS DE FRACASQO:

“ *Falta de apoyo y confianza de la direccion superior.
*Esperanzas poco realistas por parte de la direccion.

*Eleccion de problemas sin importancia para que el circulo de calidad

encuentre una solucion répida.

*Problemas culturales. No todas las organizaciones deben intentar
recurrir a los circulos de calidad, puesto que éstos representan una técnica de
participacidn en la direccién. En organizaciones con cultura autoritaria, los

circulos de calidad estan condenados al fracaso.
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*Falta de madurez. Los circulos de calidad dan el maximo resultado en
organizaciones maduras en las que existe un gran nimero de trabajadores y
supervisores en el mismo emplazamiento. Es mucho mds dificil organizar y
mantener circulos de calidad en organizaciones menores y imenos

centralizadas, con una alta proporci6n de personal técnico profesional.

*Falta de capacitacién adecuada de los miembros de los circulos de

calidad.

*Falta de planificaciéon de la direccién en el establecimiento de tos

circulos.”

Con todo lo visto tenemos que los circulos de calidad, no s6lo fortnan

parte de la Administracion Modema sino actlan como un incentivo no

financiero.

*Un reconocimiento.
*Visitas de intercambio a otras organizaciones incluso del extranjero.
* Asistencia a convenciones, seminarios y reuniones de trabajo.
*Jna mayor confianza y seguridad en él mismo.

*Obtencion de un mayor analisis ante situaciones presentadas.

% Thid,pag. 214-215-
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Todas las situaciones anteriores hacen que ¢l individuo obfenga o
reafirme una autorrealizacion solida y una mayor autoestima. Al sentirse
como miembro de un grupo que toma decisiones y obtienc soluciones a x
problema de la empresa, le ayudard a formarse méas como profesional e
individuo. Podra cambiar 1a conceptualizacién de ser “un recurso méas en la
organizacion” y podra fomentar mas el “ amor a la camiseta”; al cambiar su

entorno o vision de 1a organizacion.

4.44. MODALIDADES ALTERNATIVAS DE TRABAJO.

Otras opciones que se pueden utilizar como incentivos para el
trabajador son: el TIEMPO FLEXIBLE, EL PUESTO COMPARTIDO, EL
TRABAJO COMPARTIDO, EL LUGAR FLEXIBLE; los cuales pueden

brindar una mayor comodidad y satisfaccion al empleado en sus labores.

Para muchos empleados el tener un horario fijo de entrada es muy
problematico. Las horas que invierten los trabajadores, en su mayoria, son
bastantes ya que recorren grandes distancias desde su residencia hasta el lugar

de trabajo.
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Enire las mpdalidades alternativas de trabajo encontramos al TIEMPQO
FLEXIBLE (FLEXTIME), es una técnica de origen y aplicacién

estadounidense y consiste en:

“Es un plan mediante &l cual los empleados pueden estructurar su diade
trabajo en torno a un nicleo de horas a medio dia, pero pueden determinar sus
horas de entrada v salida.”*

La libertad que ofrece este plan es limitada ya que el empleado si podrd
determinar hasta cierto punto en que momento empieza y deja de trabajar,
respetando su jornada laboral, su tiempo destinado a lu comida y guardando

la folerancia de una hora s6lo de cambio.

Por ejemplo; Si un empleado tiene un horario de 9 am. a 6 pm, lo

podré cambiar de § a.m. a 5 p.m. 0 de 9:30 am. 2 6: 30 p.m.

La limitacién que mencionamos se refiere a dos cosas; una que existe
una hora minima y una bora méxima tanto de entrada como de salida. En
ejemplo anterior, se establece que la hora minima es de g am. y 9: 30 am,;

mientras que la de salida es de 5 p.m. 2 6:30 p.m.

La otra limitante consiste en que una vez fijado el horario del empleado:

éste no podré cambiarlo ya.

% Op.Cit. Dessler, pag. 533.
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El plan de TIEMPO FLEXIBLE podria funcionar con éxito, debido a

que si el trabajador ya adecud su horario de trabajo dependiendo sus

necesidades, no podra existir 1a posibilidad de que se presenten situaciones a

menudo como es: la llegada tarde al trabajo y con ello la reduccion de las

horas- hombre trabajadas.

Como mencionamos, éste plan estadounidense ha funcionado de

maravilla en aquel pais por lo que se menciona que tiene las siguientes

VENTAJAS

DESVENTAIJAS

“*Reduce el ausentismo.

“*Bs complicado de administrar y podria
ser imposible de aplicar en grandes grupos
de trabajadores que deben operar
interdependientemente.

*Limita los permisos por “ enfermedad”
(utilizadas para cuestiones personales).

*Requiere el uso de relojes checadores u
otros registros de tiempo.

*Horas trabajadas méas productivas.

* Tienen mayor rteceptividad Ios
empleados a2 los cambios en
procedimientos.

*Reduce ¢l tedio asociade con el iempo
que pasan en el trabajo y democratizar
su actividad.

*Tienden a reducir la distincidén entre
gerentes y trabajadores y requiere una
mayot delegacion de la autoridad por
| parte de los supervisores.”’

37 Ibid, pag.535.
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A pesar de sus desventajas, existen varias cosas que s¢ pueden hacer
para que el programa de TIEMPO FLEXIBLE sea mds exitoso; entre ellas

estdn:

1) Proporcionar una basta informacion a los supervisores sobre el

programa para evitar el saboteo por parte de la gerencia.

2) Tomar en cuenta gue el programa de tiempo flexible generalmente
es mas exitoso en los puestos de oficina, profesionales y gerenciales y

menos con fos empleados fabriles.

3) 81 la flexibilidad se vigila y se controla el programa produce

muchos beneficios.

4y Es importante la manera en que se establece el programa; por lo
que es necesario nombrar un director del proyecto para que vigile todos los
aspectos del mismo; realizar reuniones frecuentes entre los supervisores y
colaboradores. (DESSLER, 1991)

En lo que respecta al programa, éste puede ser muy atractive para el
empleado ya que le permitird una disminucién de estrés al tener un horario

hasta cierto punto cémodo.

Dicho programa, sino se controla adecuadamente, se puede desviar en
vicios en la empresa. £l compromiso, la responsabilidad y la honestidad son
basicos en el tiempo flexible. S1 el empleado organiza su tiempo podra obtener

mas beneficios de este programa.
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Las otras modalidades del trebajo tenemos que son: EL PUESTO
COMPARTIDO, TRABAJO COMPARTIDOQ Y EL LUGAR FLEXIBLE.

Todos éstos, también son de origen norfeamericano, aunque gquizas se

lleven en las empresas mexicanas, pero con otro nombre.

*EI. PUESTO COMPARTIDO:

“Es un concepto que permite a dos o mas personas compartir un solo

puesto de tiempo completo™®

Por ejemplo: si el trabajo o puesto es cubrir 40 horas a la semana, una
persona trabaja por las mafianas 20 horas, y la otra por las tardes 20 horas.
Este programa ayuda a disminuir la tension y en general el esirés laboral
Puede fomeniar la integracion con su compafiero de puesto asi como la

formacion de un mayor compafierismo.

*EL TRABAJO COMPARTIDO:

“Es la reduccion en las horas de trabajo por parte de un grupo durante

3558

€pocas dificiles, como manera de evitar despidos.

Siguiendo el ejemplo, tenemos gue los empleados aceptaran que se les
reduzea la paga de 40 horas a la semana por 35 horas y asi seguir trabajando

todos los empleados.

** Inid,pag 537.
* hid, pag 537.
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Si no se redujeran tas horas, se tendria que despedir a varios empleados.

Nuesiro pais sufre de constantes crisis por lo se ha tenido que despedir a
muchos empleados por falta de presupuesto. Quizés el analisis e implantacion

adecuada de éste programa disminuirfa el % de despidos y el desempleo.

*EL LUGAR FLEXIBLE:

“Es 1a modalidad en la que se permite que los empleados o inclusive se
les alienta para que trabajen en casa o en una oficina satlite cerca de su

1160

hogar.

Debido al gran desarrollo de la tecnologia, la telecomunicacién ha
ayudado para que el empleado pueda trabajar con pantallas de video, lineas
telefénicas y ahora con la carretera més eficiente de comunicacion: el

INTERNET.

Estas facilidades le proporcionan més comodidad y seguridad al

empleado en la realizacién de sus labores.

Del lugar flexible se desliga el programa de ANO FLEXIBLE, el cual
consiste en programar sus actividades por periodes y determinar cudntas
horas se va a trabajar en un x mes que forme parfe de un periodo.
(DESSLER, 1991}

5 Ibid, pag.537.
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Por 1o que se ve, ésta Ultima modalidad no puede tener gran éxito, ya
que en los tiempos cambiantes en los que vivimos, no se puede programar del

todo las actividades de un periodo que abarque 4 o 3 meses.

Las contingencias que se puedan tener, los atrasos, errores y
complicaciones pueden desequilibrar la programacién establecida lo que

afectara a las subsecuentes.

En resumen, todos los programas proporcionan las condiciones
adecuadas para que laboren con mds eficiencia, haciéndole mds satisfactoria
su estancia en la empresa; asi como que la organizacion proyecte una actitud

de comprension hacia ¢l individuo.

4.4.5. CAPACITACION

La CAPACITACION tiene sus origenes desde la creacién del hombre

mismo y su relacién con sus compafieros de trabajo.

Su evolucidn se da desde el inicio de una sociedad agricola fradicional a
la industrial. Desde las civilizaciones mas antiguas como son: Egipto,
Mesopotamia; Babilonia; Grecia, enfre otras; ya existia la capacitacion. Esta
consistia en ensefiar a sus esclavos o subordinados las artes y oficios.
Posteriormente, la capacitacién tuvo un gran desarrollo, empezando con la
Edad Media, en donde ya se supervisaba y se ascguraba la destreza y la

capacitacion del artesano, por medio del “ maestro artesano”
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Después con la llegada de la Revolucion Industrial, se produjo un gran
cambio en la capacitacién, gracias a la transformacién de la produccion
manufacturera a la produccién maguinofacturera. Ahora consistia en capacitar
a los subordinados en el manejo de la maquina, herramientas y hasta en los

Procesos.

En Norteamérica, la capacitacién se introdujo de Inglaterra durante el

siglo XVIIL

En México, ef desarrollo de Ia industria cred grandes fabricas o regiones
donde se concreta la actividad econémica. Con su evolucién productiva se
genera la DIVISION DEL TRABAJO y con ella la necesidad de
ESPECIALIZACION. Dicha especializacién genera la importancia del
ADIESTRAMIENTO y la CAPACITACION del personal a diversos niveles

de la organizacion para aumentar la efectividad organizacional.

Legalmente, en México, se promulga una ley que rige la obligacion de
la capacitacidn en 1970, dicha ley fue incluida en la fraccidn XV del Ast. 32
de las reformas a la ley Federal del Trahajo. Con el objetivo de vigilar su
cumplimiento, se cred en ese mismo afto el “Departamento de Vigilancia de la
Capacitacién de los Trabajadores” (dependiendo de la direccién general de
trabajo de 1a STPS). Dicho departamento, se encargaba de recabar los diversos
programas de capacitacion que implantaban las empresas, junto con sus

resultados.
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En 1978, se¢ adiciona la fraccion XIII del apartado “A” del articulo 123
constitucional. El decreta del 1 de Mayo del mismo afio, se reforma la Ley
Federal del Trabajo agregandose el capitulo III bis del titulo cuarto. Todas
estas regulaciones tienen por coutenido la formulacidn de leyes secundarias
por parte de la STPS sobre la capacitacion. (RODRIGUEZ VALENCIA,
1993)

Teniendo su historia brevemente, ahora citaremos diversas definiciones:

1. “Segin: Reyes Ponce: “Consiste en dar al empleado elegido la

preparacion tedrica que requerird para llenar su puesto con toda eficiencia”

2. A. F. Sikula: “El proceso educative a corto plazo en que se ufiliza
un procedimiento sistemdtico por medio del cual el personal obtiene

aptitudes y conocimientos téenicos para un propdsito particular”

3. Amaro Guzman: “ El proceso mediante el cual la empresa estimula
al trabajador o empleado a incrementar sus conocimientos, destreza y

habilidad para aumentar la eficiencia en la ejecucion de sus tareas.”

Como sabemos, la empresa sin personal simplemente no existe. La
aplicacién de la capacitacidn, no sélo se tomara como un procese que prepase,
especiatice o transforme; sino también deberd generar actitudes eficientes,

tanto del empleado como de la organizacion.

81 RODRIGUEZ Valencia Joaquin, “Administracién Moderna de Personal 27, México,
ECASA, 1993,pag. 76-77.
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Podemos citar 2 fitentes de la capacitacion:

1) Las personas gue son de puevo ingreso a la empresa, que tienen

conocimientos, pero requieren de alguna capacitacion para su nuevo pucsto.

2) Las personas va experimentadas en la empresa, pero que debido a

las exigencias de su puesto actual o por algdn traslado o promocién,

requieren de una capacitacion.

Independientemente de su fuente, LA CAPACITACION MOTIVA AL
PERSONAL, para trabajar mas. Esto inyecta un mejor espiritu para que
trabajen a gusto. El hecho de que la gerencia confie en su personal- en sus
capacidades y habilidades - para que inviertan fiempo y dinero en implantar un
sistema de capacitacién; hacen que los individuos se sientan apreciados y

valorados por 1a empresa.

Como todo programa, ta CAPACITACION busca diversos objetivos:

“Lograr la adaptacién de personal para el ejercicio de determinada

< . o . . . L g B2
funcidn o ejecucion de una tarea especifica, en determinada orgamzacién.”

%2 Thid,pag.78
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“* Incrementar la productividad.

*Promover la eficiencia del trabajador, sea obrero, empleado o

funcionario.

*Proporcionar al trabajador una preparacion que le permita desempefiar

puestos de mayor responsabilidad.
*Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.

*Ayudar a desarrotiar condiciones de trabajo mas satisfactorias,

mediante los intercambios personales surgidos con accion de la capacitacidn.

*Promover el mejoramiento de sistemas y  procedimientos

administrativos.

*Contribuir a reducir las quejas del personal y proporcionar una moral

de trabajo mas elevada.
*Facilitar la supervision del personal.
*Promover ascensos sobre la base del mérito personal.

*Contribuir a la reduccion del movimiento de personal, como renuncias,

distinciones y otros.

*Contribuir a la reduccidn de los accidentes de trabajo y a los costos de

operacion.
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*Promover ¢l mejoramiento de las relaciones bumanas en la

organizacion y de la comunidad interna.”®

Toda la organizacién debe ser capacitada; pero a diferentes niveles la

capacitacién serd diferente. Por lo cual, mencionaremos los niveles de la

organizacion con los que se debe compartir la capacitacion:

NIVEL

NIVEL DIRECTIVO Son los individuos de mas experiencia, que
impartiran cursos con el objetivo de
aprovechar sus habilidades y desempefiar

mejor sus rales.

NIVEL ADMINISTRATIVO Es la gente que actuard como promotora,
cuyas funciones serén las de implantar los
programas de capacitacién y el de preparar
a los empleados para promociones o

ascensos de puestos,

NIVEL OPERATIVO En é se encuentran obreros, maestros de
taller, auxiliares de oficina, administrativos
y supervisores. Es el mivel en donde se
capacita con mayor fuerza; con el objetivo
de especializarlos o prepararlos para un

nivel mas alto.

 1bid, pag.79

213



MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERO | ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICQ

La capacitacion asi como se aplica en diferentes niveles, también existe
diversos tipos de capacitacion como son: fuera de las horas de trabajo, dentro
de ellas, de fuente interna o fuente externa. Dichas condiciones ya dependerdn

de como la direccién tome su importancia.

Cuando la capacitacion se da fuera de la empresa (fuente externaj se
toma en: escuelas especializadas, en sociedades profesionales o institutos de

enserianzd.

Cuando es dentro de la empresa (fuente interna): se puede impartir por
gente de la misma empresa que estd preparada para impartirla o por gente

ajena a la organizacidén que llega a implantar cierto tipo de capacitacion.
La capacitacién se ha dividido en tres areas que son:

“ 1.CAPACITACION EN EL TRABAJO: Bsta dirigida al trabajador
que va a desempefiar una nueva funcidn; por ser de nuevo ingreso, por

promocion o reubicacion dentro de la misma organizacion.

alCapacitacidn de preingreso: se rtealiza con fines de seleccidn,

concentrandose en proporcionar al nuevo personal los conocimientos
necesarios y desarrollar sus habilidades y/o destrezas necesarias para la

¢jecucitn de las actividades del puesto.

b)Induccién: consiste en un conjunto de actividades que informan al
trabajador sobre la organizacion, planes, objetivos, y politicas, para apresurar

su integracion al puesto, al grupo de trabajo y a la organizacion.
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o)Capacitacion promocional: conjunto de acciones de capacitacion que
dan al trabajador la oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de

autoridad, responsabilidad y remuneracidn.

2. CAPACITACION EN EL TRABAJO: la conforman diversas
actividades enfocadas a desarrollar habilidades y mejorar actitudes del
personal en las tareas que realizan. En ellas se comjuga la realizacidn

individual con la consecucién de los objetivos organizacionales.

a)Adiestramiento; consiste en una accién destinada a desarrollar las
habilidades y destrezas del trabajador, con el propdsito de Incrementar la

eficiencia en su puesto de trabajo.

b)Capacitacion especifica y humana: consiste ef un proceso educativo,
aplicado de manera sistemética, a través del cual las personas adquieren

conocimientos, actitudes v habilidades en funcién de los objetivos definidos.

3.DESARROLLO : éste comprende la formacién integral del individuo
y especificamente, las que puede levar a cabo la organizacion para contribuir

a esta formacidn.

a)Bducacién forma) para adultos: son las acciones llevadas a cabo por la
organizacion para apoyar al personal en su desarrollo en el marco de Ia

educacion escolarizada,

b)Integracién de la personalidad: la conforman los eventos organizados

para desarrollar y mejorar las actitudes del personal hacia si mismos y su

grupo de trabajo.
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c)Actividades recreativas y culturales: se refiere a las acciones que se

dan a los trabajadores en cuanto al esparcimiento necesario para su integracion
con el grupo de trabajo v su familia, asi como al desarrollo de su sensibilidad

y creaci6n intelectual y artistica.”®

Las presentes divisiones de la capacitacion son del autor del libro
“Manual para la Administracién del proceso de capacitacién de personal”, de
Calderdén Coérdova. Consideramos que las otras divisiones de la capacitacién
encontradas v establecidas por Strauss y Sayles son importantes, por tal

motivo se transcriben.

Strauss y Sayles consideran que existen tres grandes clasificaciones que

son: la capacitacion en clase, capacitacion en servicio y ia combinacion.

“1)CAPACITACION EN CLASE: consiste en seguir el ejemplo de la

educacion tradicional, el tipo mas obvio de capacitacion es la clase.

a)Capacitacion fuera det trabajo; se puede hacer por medio de cursos

especialmente preparados para las necesidades de la organizacion.

2.CAPACITACION EN SERVICIO: la imparte un supervisor a un
principiante; de vez en cuando hace alguna critica o recomendacién. También
puede asignarse a un empleado con experiencia para que instruya al

principiante.

a)Capacitacién informal: durante este tipo de capacitacién, es posible
que el supervisor haga pasar al empleado por distintas tareas a fin de darle una

experiencia amplia.

 Ibid, pag. 84-85.
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3. COMBINACION: en ocasiones la direccién trata de combinar el
realismo de la capacitacién en servicio con la reduccién de presiones para

obtener de inmediato los beneficios de los cursos externos.

a)Capacitacidn artesanal; ésta €s deseable cuando el puesto es dificil,
cuando los errores o la lentitud perjudican gravemente los programas y

métodos de produccién o cuando se requiere una ensefianza muy especial.

b)Capacitacién _trabajando como aprendiz de un maestro: esto €S

parecido a los programas universitarios de trabajo y estudio, en que la
ensefianza en clase se complementa con la experiencia real y en el trabajo.

Como este tipo de capacitacién ofrece oportunidades de aplicar casi de

inmediato la teorfa, estimula la motivacién y el aprendizaj e

AUTOR DIVISION

SUBDIVISION

RODRIGUEZ |CAPACITACION PARA
VALENCIA FL TRABAJO.

Capacitacién de  preingreso.
Induccidn, capacitacion
promocional,

CAPACITACION EN EL
TRABAJO.

Adiestramiento,  Capacitacion
especifica y humana,

DESARROLLO.

Educacion formal para adultos,
Integracién de la personalidad,
Actividades  recreativas ¥
culturales.

% Toid, pag. 86
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STRAUSS Y |CAPACITACION EN | Capacitacion fuera del trabajo,
SAYLES CLASE

CAPACITACION EN| Capacitacién informal
SERVICIO

aprendiz de un maestro

1993)

COMBINACION Capacitacion artesanal,
Capacitacién trabajando como

(RODRIGUEZ ~ VALENCIA,

|

Analizando todos los tipos de capacitacion, ahora explicaremos como

realiza la capacitacion.

Todo programa para que se asimile con éxito debe lievar un proceso,
&ste enfocado a la capacitacién, debe por un lado elevar la productividad de
los individuos, aprovechando sus habilidades y potencialidades y por otro,

lado influir sobre el comportamiento de los mismos.

Como en otras ocasiones hemos visto, el cambio de conducta mediante

Ta praporcion de los medios necesarios produce un aprendizaje.

Cuando un individuo aprende algo, se manifiesta de tal manera que
provoca cambios; mMismos que seran influenciados por sus cONOCIMICHtos ¥
experiencia. Esa combinacion de aprendizaje ¢ informacidn anterior hara que
sus actividades sean enriquecidas. Todo aprendizaje debe ser reforzado para
que ¢l personal de la empresa pueda incrementar sus conocimientos, actitudes

y habilidades en favor de las tareas a realizar.
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De una manera muy general explicaremos el PROCESO DE LA
CAPACITACION.

EL PROCESO DE CAPACITACION CONSTA DE:

1) DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION:

Las necesidades van a ser las 4reas de informacién o las areas de
habilidad de un individuo o grupo que requicre un mayor aprendizaje para
aumentar la productividad organizacional de un individuo o de un grupo. A
éstos se les realizardn tres tipos de andlisis: el andlisis organizacional, el cual
se encargara de conjugar y analizar los objetivos organizacionales con los de
él o ellos y de ello definird en que se necesita mas capacitacion. El otro
analisis es ¢l de funciones; éste se dirigira a la tarea, solamente, que ejecuta el
trabajador). Se especificard lo que requiere la tarea para ser mas eficaz; ast
como la determinacién de lo que debe hacer un trabajador en sus labores,
como puede ser, ¢l simple hecho de ser mejor lider, méas analista en la toma de

decisiones, mas comunicador, etc.

El andlisis de personas, evalia el conocimiento, las actitudes y
habilidades del individuo que ocupa el puesto. Determina qué tipo de
conocimientos, habilidades y actitudes le faltan para realizar

satisfactoriamente su trabajo.
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2. DISENOG DEL PROGRAMA DE CAPACITACION.

Una vez aclaradas las necesidades que nos daran los problemas de la
organizacion, utilizaremos el programa de capacitacién para dar solucién a

ellos.

El programa de capacitacion tendra que tener un enlace 10gico entre el
objetivo general y los objetivos especificos y a su vez con el contenido de los
cursos. Asimismo, deberd establecer los procedimientos y técnicas de

aprendizaje.
El programa contendra lo siguiente:

a)OBJETIVOS.- primero se especificard el objetivo general del
programa y después las metas u objetivos que se deben alcanzar en el

programa.

b)CONTENIDO DEL PROGRAMA.- el cual contendrd Ja
jerarquizacion de los puntos que el alummo deberd aprender, sus actividades y

su tiempo programado para ellas.

¢)SELECCION DE MEDIOS Y MATERIAL: determinar quiénes van a

asistir, qué instalaciones y materiales necesitaran para el curso.

d)SELECCION DE METODOS Y TECNICAS DE ENSENANZA:
entre los métodos tenemos : la conferencia, mesa redondsz, dramatizacion,

método de casos, etc.
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3. EJECUCION DEL PROGRAMA.

Para explicar més sencillamente, nos situaremos en un nivel operativo;
en donde el supervisor es el que tiene la responsabilidad de la capacitacion, el
que delega en un momento dado a un asistente, el que orienta, el que asesora,
etc. En otros niveles, sobre todo en los gerenciales, el que ejecuta el programa
es un especialista, el cual realiza todas las funciones que desempefié el
supervisor en las lineas anteriores. Sin embargo, la responsabilidad de la

capacitacién siempre ests situada en la gerencia de personal.

4. CONTROL Y EVALUACION DEL PROGRAMA DE
CAPACITACION.

El propésito de esta tGltima fase es recibir de los participantes

retroalimentacion que sea util en todos los aspectos vistos.
La evaluacion de dicho programa se hara mediante:
a)ADECUACION a las necesidades organizacionales.
b)La calidad del material utilizado.
¢)Cooperacion de los jefes, directivos y alumnos.
d) Calidad y preparacién del o los instructores.
¢) El grado en que el programa satisfizo 1os objetivos establecidos.

f) 8i el esfuerzo por parte de los integrantes fue eficaz y eficiente

para cubrir las metas del programa.
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g} El éxito en el aprendizaje, con las técnicas utilizadas.

El CONTROL del programa de capacitacidn se puede realizar por
medio de la evaluacion periédica, ya sea semestral, bimesiral, etc,
dependiendo de su duracién. Todo lo anterior para lograr una evaluacién de la

capacitacion.

ot el TsAaA | G R P
Para el control nos tendremos que basar en la calidad de! programa &

capacitacién y los modos para hacerlo pueden ser:
a)Las reacciones de los participantes.
b)Pruebas antes y después del curso.
c)Opiniones sobre el instructor.
d)Opiniones sobre el curso

e)Opiniones sobre la administracién. (RODRIGUEZ VALENCIA,
1993)

Consideramos que en si, el control del programa se dard ya en la
practica, cuando la gerencia vea si los objetivos que se lograron en el
programa dieron resultado en las actividades laborales, si existe un cambio
real de comportamiento en beneficio de su trabajo; asi como el aumento de la

productividad.
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Ahora, daremos inicio a lo que en un sentido muy particular
consideramos que es la parte mds importante de la capacitacién. Dicha
consideracion la establecimos de esa manera, ya que son muy importantes las
técnicas que se van a implantar en la capacitacién. Dependiendo de las
técnicas 0 métodos va a ser el comportamiento que tengan los individuos, al
1gual que la motivacién. Aunque existe una gran variedad de técnicas y
metodos, la apreciacién de cada individuo para éstos va a ser diferente. De
ello influird la incentivacidn, que como hemos mencionado, es netamente

satisfactoria, de un aumento de conocimientos, de autorrealizacién y de logro.

Lag técnicas y métodos de capacitacién varian de acuerdo a las
necesidades y objetivos de la organizacién. Son tan variadas que pueden ir

desde un programa o curso hasta seminarios y grandes planes de desarrollo.

Los métodos y técnicas de capacitacion pueden dividirse en dos
categorias o 4reas: 1) programas fuera del puesto y 2) programas dentro del
puesto. Para cada programa se deben considerar aspectos como: los chietivos
a alcanzar, las necesidades, el comportamiento de los individuos, tomando en
cuenta sus caracteristicas personales, los conocimientos y habilidades del

nstructor, el tiempo programado, los costos, etc.
1) PROGRAMAS FUERA DEL PUESTO.

Estos programas son implantados cuando la gerencia tiene el interés de
capacitar a su personal no sélo con tareas muy especificas, sino con otro tipo

de conocimientos fuera de su puesto. Se dividen en 3 tipos:
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a)TECNICAS PARA LA PRESENTACION DE INFORMACION.

“Son disefiadas principalmente para impartir informaciéon con un

minimo de actividad por parte del aprendiz. Entre ellas estan:
*Lista de lectura.
*Curso por correspondencia.
*Pelicula.
*Conferencia.
*Discusion en panel

*Instruccidn programada o ayudada por computadora: por ser una

técnica actual, la describiremos,

El material que se va a aprender se presenta en una serie de pasos
cuidadosamente plancados, ya sea en un folleto o en una pantalla. Los
aprendices avanzan a su propio paso, respondiendo preguntas programadas,
cuando estdn listos. Las respuestas son “ graduadas” de inmediato. Las
respuestas correctas son reforzadas y el aprendiz pasa a un nuevo material.

Las respuestas incorrectas requieren que el material se repita.

B)TECNICAS DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION.

Bstas son disefiadas para implicar al grupo de aprendices en la
generacion y discusién del material que se va a aprender. Dentro de estas se

incluyen:
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*Conferencia o discusion de grupo: se presenta un probiema al grupo de

aprendices que se¢ espera discuta Jos temas y llegue a una conclusién. Por lo

general, el lider da orientacidn y retroalimentacion.

*Grupo de entrenamiento E: similar a la técnica de conferencia o

discusién en grupo, excepto que se enfoca la atencion en el comportamiento
de los aprendices como parte del grupo mds que un problema sustancial. El
énfasis estd en comunicaciones abiertas y francas, en especial en lo relativo a

los sentinmentos personales.

S)TECNICAS DE SIMULACION.

Son disefiadas para representar el entorno de trabajo en mayor 0 menor

grado y para involucrar realmente al aprendiz. Entre ellas se encuentran:

*Incidente /caso: similar 2 la téenica de conferencia o discusidn de

grupo, excepto que s¢ usan problemas organizacionales como estimulo basico

para la discusion.

*Representacion _de papeles: se asigna a los aprendices papeles

organizacionales, por lo general seguidos por retroalimentacién del instructor
o del grupo. Bn ocasiones implica reversién de papeles; por ejemplo, un

supervisor actia como empleado de un grupo minoritario y viceversa,

*En_canasta: el aprendiz representa un papel y toma un grupo de
decisiones presentadas en una canasta llena de quejas de clientes, probiemas
de operacién, dificultades de personal y similares. En una discusion de

seguimiento, el aprendiz recibe refroalimentacién por parte del nstructor.
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*Capacitacién: se establece una operacién de trabajo por duplicado
independientemente del sitio de trabajo. Los aprendices aprenden bajo

situaciones realistas, pero alejados de las presiones de produccion.

*Maqueta: los aspectos esenciales de un entorno de trabajo se duplican,
por lo general en una forma que permite que se introduzcan problemas
especificos. Un efemplo clasico es el simulador de vuelo ufilizado para

entrenar a los pilotos de aviones.

*Juego comercial: intentos para simular el funcionamiento econémico

de toda una organizacién, ya sea manualmente o por computadora. Los
aprendices toman decisiones relativas a estrategias de mercadotecnia, precios,
niveles de dotacién de personal, etc; y se observan los resultados en venta,

utilidades, etc.”®®

Todas éstas técnicas presentadas, se pueden combinar con el objeto de
que todo el programa de capacitacién se asimile correctamente y se detecten,
desde la primer técnica, las habilidades y conocimientos que se pueden

explotar.

2.PROGRAMAS EN EL PUESTO.

Estos programas no tienen el objetivo de cambiar los conocimientos,
habilidades y actitudes de los empleados en su puesto. Su fin es el desarrollo
de una gama de comportamientos en ¢l puesto y son confiables, debido a sus

pocos costos directos.

% Thid,pag 119.
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1os programas en el puesto estén conformados por:

“*Métodos y téenicas de instruccién: este método ha sido descrito como
¢l proceso de asegurar que el desarroflo del empleado ocurra en las relaciones
de cada dia entre el supervisor y el subordinado. Bisicamente, en la
instruccion el supervisor actiia en forma muy parecida & un futor en un entomo
académico. Su funcién es servir como un modelo favorable y facilitar el
proceso del aprendizaje proporcionando orientacidn, ayuda, retroalimentacion

y refuerzo.

*Asignaciones o tareas especiales: es un méfodo comdn para el
desarrollo del empleado, implica colocar a los aprendices en comités,
proyectos o puestos especiales; por lo general sobre una base transitoria. Con
frecuencia el propdsito es proporcionar al que s¢ entrena una oportunidad para
trabajar en problemas especiales 2 los cuales normalmente no habriza de

afrontar. Este método a menudo se combina con la instruccion.

*Rotacién de puestos: implica el traslado sistemético de quienes se
entrenan a través de un conjunto de puestos predeterminados, por lo general
con el objeto de que se lleguen a conocer muchas partes de la organizacion,
asi como una variedad de &reas funcionales. Se puede combinar con Ia
instruccion en cada etapa. Con frecuencia, los graduados universitarios
recién contratados se involucran en la rotacién de puestos antes de recibir

asignaciones permanentes.
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Ofro uso comin es proporcionar una amplia exposicién a los gerentes

de “ pista ripida” cuyos planes de carrera sugieren que llegarin 2 puestos

generales administrativos.”®

Para situamnos con respecto a la relacién que existe entre los diversos

programas de capacitacion y la motivacién o incentivo que recae en el

individuo, presentaremos el analisis de algunos programas y su aportacién en
el individuo.

CLASE DE CAPACITACION

DESCRIPCION

1.INSTRUCCION PROGRAMADA
POR COMPUTADORA

El individuo interactia con programas,
que muesiran casos para resolver. Este
programa ayuda a la formacién de una
vision analitica en la toma de decisiones y
de la consecuencia de los actos del
trabajador.

Permite que los individuos tomen
conciencia de los problemas que
enfrentaran en sus trabajos. Se analizan los
actos. Aprenden como organizar y emplear
eqQuipos para resolver casos.

2.SIMULACION DE PAPELES

Hace que los individuos se responsabilicen
de sus actos. Se analiza el grado de
confianza, seguridad y autorrealizacién
que tienen. S¢ evalilan los conocimientos
que tienen los empleados para actuar de
una u ofra manera.

%bid, Pagl21.
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* Con respecto a los PROGRAMAS EN EL PUESTO tenemos:

APORTACION

*Proporciona al individuo una variedad de

conocimientos respecto a las diferentes
actividades y funciones de 1a empresa.

*Establece una oportunidad de desarrollo para
los empleados de nuevo ingreso.

*De la diversidad de actividades vy
responsabilidades se detecta en el mdividuo
sus capacidades para encausarlo a lo que
realmente es su fuerte.

*De la rotacidn de puestos para su variedad de
conocimientos que se obtiene a lo largo de ella
se puede desligar la especializacion.

ENFOQUE
ROTACION DE PUESTOS
ASIGNACIONES 0
TAREAS ESPECIALES

*El individuo aplica sus conocimientos,
experiencias y sugerencias para la solucién de
problemas especiales.

*Infunde un alto grado de confianza y
privilegio al sentirse miembro de un comité que
atiende asuntos especiales.
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La capacitacién puede tener limitantes debido al poco apoyo de la
gerencia, la forma de implantar el programa, la poca disponibilidad de los
participantes, el clima organizacional en general. etc. La capacitacion con todo

lo atractivo y beneficioso que puede parecer, no puede:

“ 1. SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS DE UNA ORGANIZACION
DEFECTUOSA. Una estructura organizacional defectuosa origina blogueos
en el aprendizaje y limita el entrenamiento de los conocimientos o habilidades

adquiridas por medio de la ejecucion mejorada.

2.SERVIR COMO REEMPLAZO DE UNA SELECCION O DE
NUEVOS EMPLEADOS.

La capacitacion no es una tarea en que se pueda enfocarse a la seleccién
del personal de una compafia y mucho menos se puede tomar como un paso

para la decision de una aceptacion o de un despido de un empleado.

3. CREAR EL POTENCIAL DE APRENDIZAJE.

La capacitacion puede estimular el uso posterior de aptitudes innatas,

pero no puede crear el potencial. ™"’

% Ibid,Pagl31-
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4.4.6. RECONOCIMIENTOS Y ALABANZAS,

En muchas ocasiones, uno como empleado no se siente parte de la
organizacién; sélo nos sentimos como un componente mas de trabajo. fista
situacion no es s6lo de la alta direccién de una empresa, sino comienza desde
fa gente que posce algln cargo de jefe en el nivel més bajo hasta el més alto.
La actitud de éstos es muy pobre, ya que en la mayoria de las veces no
reconocen el esfilerzo o la iniciativa de un empleado y st reconocen a menudo

los errores, fallas, deficiencias del personal a su cargo.

Fn este ambiente, los subordinados sélo escuchan criticas, regafios v
malos comentarios, 1o que hacen que el individuo se sienta tanto inferior como

ofendido.

Existen otras formas de corregir las fallas de los subordinados y no sélo

reconocerles sus errores regafidandolos.

Es mas probable que de una manera amable y clara se le encamine hacia

una accion para lo correcto.

Lo anterior no significa, no remarcar sus errores sino simplemente no

desalentarlo u ofenderlo.

Los seres humanos mejoramos con el reconocimiento y para ia mayoria
de nosotros, representa un instrumento para motivarnos, para conservar

nuestra seguridad y nuestra autoestima.
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Por lo cual, diremos que un RECONOCIMIENTO es:

“ El reconocimiento no es una debilidad, es un punto de vista positivo

que refuerza el buen desempefio”®

Existen diversas formas de reconocimiento como son: LOS PREMIOS,
LOS DIPLOMAS, CARTAS DE AGRADECIMIENTO, PLACAS DE
RECONQCIMIENTO, EL EMPLEADO DEL MES, entre ofras.

A)__LOS___PREMIOS ESPECIALES _ POR__ DESEMPENQ
EXCEPCIONAL.

Esta clase de premios, por lo regular, no forma parte de un programa

formal en las organizaciones. Se trata de iniciativas individuales.

Es darles un reconocimiento especial a los trabajadores que hacen mas

de lo que su labor requiere; apreciando el esfuerzo adicional.

Por ejemplo: Un supervisor aparte de sus actividades comunes, en algin
momento podra ayudar a una secretaria, indicindole una manera mas efectiva
de organizar su archivo al ver que los papeles son demasiados y urge su

agrupacion.

El premio otorgado estard dado en funcién de la cultura organizacional

de 1a empresa; asi como de los recursos financieros con los que cuente ésta.

En ésta clase de reconocimientos se valora totalmente la INICIATIVA,
VOLUNTAD Y DISPONIBILIDAD del empleado.
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b) DIPLOMAS Y PLACAS DE AGRADECIMIENTO.

Los diplomas y cartas de agradecimiento, aundque para muchos no sean
tan valuables como lo puede ser el dinero en efectivo, la mercancia, boletos
para ¢l teatro o un partido, o un viaje de placer; si son mds duraderos y

recordables.

Los diplomas y cartas de agradecimiento son un recordatorio
permanente del reconocimiento recibido. Poder colgarlos o tenerlos en los
cubiculos, mesas de trabajo u oficinas de los empleados; producen una gran
satisfaccién. Bs dar a conocer a los demds los esfuerzos valorados y los logros

alcanzados.

En el individuo aumenta el ego, la autoestima, el respeto y la

admiracidn ante los demas.

¢) CARTAS DE AGRADECIMIENTO

Las cartas de agradecimiento es el medio en el cual la palabra
“GRACIAS” aparece impresa en bella letra generalmente manuscrita en el
frente. Esta se da cada vez que alguien hace algin trabajo digno de especial

reconocimiento.

En las cartas de agradecimiento se detalla el logro especial, felicitando

al empleado por habetlo alcanzado.

6 pELL R, Arthur, “Administre su persolnal facil” Prentice Hall, México, 1996,pag 202.
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Es muy apreciable éste tipo de reconocimiento, ya que al igual que los
diplomas y placas de reconocimiento son de gran satisfaccion; produciéndole

ésta al mostrarlas a sus amigos y familiares. ( R.PELL,1996)

d) EI. EMPLEADO DEL MES.

“ La eleccion de un compafiero cada mes para que reciba
reconocimiento especial, es quizd la forma més popular de un programa de
reconocimiento. Bl método para elegir a los empleados y decir qué premio y
reconocimiento recibirn varfa de una compafila a ofra. Los métodos
existentes y los problemas que se han presentado al llevar a cabo este tipo de

programa:

o DE SELECCION: en muchas empresas, cada lider de equipo o jefe
de departamento nomina a su candidatos para el premio. Un comité evalia
las contribuciones de cada uno y elige al ganador. En algunas
organizaciones, son los compafieros los que hacen las nominaciones en cada
uno de los departamentos, y cada vez con mayor frecuencia cualquier
empleado tiene la posibilidad de presentar una nominacién por medio de
una nota o un formulario. El comité hace su eleccién, compara el trabajo de
los nominados contra una lista de criterios y contra cada uno de ellos

mismos.

« PREMIO: los premios varian de una compafiia a otra. Los mas

frecuentes son el dinero, un dia libre, con goce de sueldo, o mercancia.
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« RECONOCIMIENTO: casi todas las compafiias con programas de
empleado del mes tienen un tablero permanente en un lugar visible en ¢l
cual aparecen grabados los nombres de los ganadores. En algunas empresas
se muestra ademas una fotografia del ganador del mes. Ademsds, los

ganadores reciben certificados o placas individuales.

Los premios, por lo general, se entregan en comidas a las cuales se
invita a todos los nominados del mes. El ganador es entrevistado para un
articulo en 1a revista de la compafifa, y s¢ envian notas de prensa a periddicos,

estaciones de radio y television locales.

*INCONVENIENTES: algunos quizd piensen que ellos merecian el
premio més que el ganador y resienten no haber sido elegidos. La envidia es
dificil de eliminar, se trata de una caracteristica del ser humano, siempre habra

perdedores que se sientan mal.

*SOBRE EXPOSICION: después de cierto tiempo el programa mensual

se agotard; es dificil mantener la participacion y el entusiasmo mes tras mes.

*BEQUIPO: cuando las personas trabajan en equipo, los esfuerzos
individuales, dependen del equipo. Cuando el reconocimiento pertenece a un

equipo, ninguno de sus miembros debe recibir reconocimiento individual "

Los reconocimientos no sélo se pueden dar individualmente, también se
acostumbra darlos por equipo. En éstos, reciben premios por sus logros
especiales, fomentando el trabajo en equipo. Los reconocimientos por equipo,
estan muy relacionados con los circulos de calidad; en donde una sugerencia o

una solucién a un problema tuvo éxito con lo cual son premiados.

% Ibid,Pag.205-209.
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Por ofra parte, a continuacién veremos las caracteristicas de un

reconocimiento eficaz.

*NO DEBE HABER EXAGERACIONES: el reconocimiento cuando €s
constante empalaga o pierde valor. El reconocimiento exagerado reduce los
beneficios que se obtienen cuando se aplica, Cuando se elogia una pequeiiez,

se diluye el poder del elogio.

*LA SINCERIDAD: la autoridad directa o el lider, debe estar
convencido del reconocimiento que da para que éste sea valioso, st no se cree

en él, todo se convierte en una farsa.

*SER  ESPECIFICO SOBRE LA RAZON DE UN
RECONOCIMIENTO: en lugar de elogiar en forma general como “ Buen
trabajo” es mejor y mas se retroalimenta al individuo ¢l decir claramente ¢l

logro obtenido con éxito.

*HACER PUBLICO EL RECONOCIMIENTO: un reconocimiento
requiere de gran publicidad, debe hacerse en publico (siempre que sea
posible). El hecho de dar a conocer ante los demas el reconocimiento, sirve
como aliciente a los compafieros del que logrd su proposito; debido a que se

convierte en un ejemplo 2 seguir.

*EL. RECONQCIMIENTO SE DEBE ESCRIBIR: no sélo es
gratificante que nuestro jefe directo nos diga un elogio o nos reconozca algo,
es mis efectivo que nos o escriba. Ya que como cominmente se dice “ las

palabras se las lleva el viento”, unas lineas perduraran mas. ( R.PELL 1996)
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Afirmamos que si fos

reconocimientos se mangjan de una forma

adecuada, se obtendrdn miiltiples beneficios; de lo contrario se levard a la

organizacion a una serie de problemas.

Y lejos de ser un incentivo que no represente un gasto excesivo a la

organizacion, se establecerd como un conflicto mas en la organizacion.

BENEFICIOS PROBLEMAS
DE! individuo que recibe un|l1)Aumento de la vanidad y estados de
reconocimiento destaca entre los|superioridad en el individuo.
demis.

2)Reactiva el estado de apreciacion €
identificacidn con la empresa.

2)Puede crear un ambiente negativo
de competencia.

3)Disminuye las asperezas individuo-
empresa, al no sentirse un elemento
mas productivo.

3) Puede desmotivar a la gente que no

tiene las mismas capacidades u
oportunidades de lograr el
reconocimiento.

AED lider reconoce a la persona
sobresaliente de un equipo.

4)Los reconocimientos constanies y
mal establecidos pueden empalagar y
perder valor.

5)Aumenta el buen desempefio.

5YPuede provocar conflictos entre el
grupo  (desintegracién, falta de
comuni¢acion)
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BENEFICIOS

PROBLEMAS

6)Motiva al empleado a la fijacién y
logro de meta; incrementando su ego
conflanza,  autoestima.  Establece
oportunidades de superacion.

6)Los otros empleados no pueden
admitir el éxito del individuo o grupo
y  ocasionan  problemas  que
trascienden a nivel organizacién.

7)Se crea un ambiente de competencia
y se refuerzan las acciones.

7) Existe la rivalidad y la envidia.

4.4.7. PROMOCIONES Y TRANSFERENCIAS.

El estado de superacion y de

logro siempre estdn presentes en el

individuo por lo que desde que éste ingresa a una compafiia tendra como meta

ascender y mejorar de puesto cada vez que pueda. De mucho serviran los

conocimientos, habilidades, experiencia y antigiiedad que posea el empleado,

para que éste sea trasladado a otro nivel.

El hecho de crecer como profesionista provoca una gran motivacion y

como ya lo hemos comentado, el individuo se siente valorado por la

organizacién. Es un gran aliciente que el individuo se sienta realizado en la

empresa, no sélo como empleado sino también como persona. El desarrollar

carrera en la organizacion incentiva al empleado a mejorar sus conocimientos

y a competir en su nucleo.
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Las promociones, transferencias y ascensos son algunas de las muchas
decisiones que interesan a las personas propiamente de Recursos Humanos en
una compafiia. Dichos términos significan un cambio de los recursos humanos

que emplean.
Por promocion podemos entender:

“ Es el avance de un empleado a un puesto mejor, mejor en términos de
mayores responsabiiidades, mas prestigio 0 “ status”, mayor habilidad y

especialmente, una mayor tasa de pago a salario™”

“Una promocién se Ileva a cabo cuando se cambia a un empleado en
una posicion mejor pagada, con mayor responsabilidad y a nivel més alto.
Constituye una de las circunstancias més importantes en la historia laboral de

un empleado.””

En muchas ocasiones la promocién es confundida con el “ ascenso”,

éste representa una promocion en menor escala (o limitada).

“El ascenso es el movimiento de un empleado a un puesto de mds
responsabilidad dentro de la misma unidad ocupacional y con un aumento en

pago correspondientc.”72

Tanto el ascenso como la promocién son formas de reconocer y valorar

el conjunto de habilidades del empleado dentro de la organizacion.

70 PIGORS.Paul, “Administracion dePersonal”, Cia Editorial Continental. 8.A Meéxico,
1975, pag 452.

7! WERTHER.B. William, “Administracién de Personal y Recursos Humanos”, Mc Graw
Hill, México.1993,pag 139.

2 Op.Cit.Pigors,pag 452.
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Por su parte, las caracteristicas de la promocién son:

“a)Las promociones deben ser justas, claras y utilizadas adecuadamente
por la direccién para colocar en cada puesto a los ftrabajadores mas

competentes y productivos disponibles.

b)Las promociones deben ser un premio para animar a aquellos
empleados que hacen un esfuerzo exitoso para incrementar su conocimiento o

habilidad y que mantienen un alto nivel de productividad””

¢)Dentro de los candidatos para la promocién no existird discriminacién

debido al sexo, raza, religidon o pais de origen.

d)Las promociones se hacen con base a la competencia y a la

antigiiedad. (Pigors, 1975)

Las promociones, como ya se menciond, se basan en la competencia y
en la antigiiedad, principalmente, pero también toman muy en cuenta ofro

factor que se relaciona que es el mérito.
Se dice que se basan en el mérito por su relacién existente.

“ Las promociones basadas en el mérito del empleado se fundan en el

o . 4
desempefio relevante que una persona consigue en su puf:sto.”7

<

Cuando la promocién constituye especificamente un * premio” se

pueden tener dos problemas:

 Ibid,pag .453
4 Op. Cit. Werther, Pag.139
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1)A veces no existe una adecuada evaluacién del desempefio y se basan
en los sentimicnios personales o en corazonadas. Dichos términos no pueden

manejar una evaluacion objetiva del desempefic.

2)Otro problema va refacionado con el PRINCIPIO DE PETER que
dice: “ Las personas tienden a subir en escala jerdrquica hasta alcanzar su

nivel de incompetencia’”

Lo anterior significa que el buen desempefio en un nivel no es garantia

de éxito en un nivel superior.

Las PROMOCIONES BASADAS EN LA COMPETENCIA se
relacionan con el mérito; ya que en ambas es basico el desempefio. Cuando las
promociones son por la COMPETENCIA, se tiene que definir el puesto, fijar
estdndares vy establecer herramientas de evaluacion para examinar el
desempefio del empleado. Pero eso no es todo, en este tipo de promocién

también se debe predecir el POTENCIAL futuro de la persona.

Otra opcidn, es tomar muy en cuenta el desempefio previo como guia,
ademas de todo €l desempefio pasado de la persona. Este significa un método

més sencillo. ( Dessler, 1993 )

3 1hid,pag. 140.
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Existen 2 tipos de PROCESO en esta PROMOCION:

“IDEL. PROCESO INFORMAL: en ¢l se mantiene en secreto ia
disponibilidad y requerimientos de las promociones abiertas y las decisiones
de promoci6n las toman gerentes claves de entre los empleados a los que
conocen personalmente y ademas de entre aquellos que, por otra razén, los

han impresionado con sus actividades o presencia.””

De este proceso se desligan varios problemas, ya que en algunas
ocasiones, no especifican cudles son los puestos disponibles, cuéles son ios

criterios de promocién y de qué manera se toman las decisiones de promocion.

2)EL PROCESO FORMAL: éste establece politicas y procedimientos
formales de promocién. En él se entrega a los empleados una declaracion
formal de politicas de promocidn que describen criterios como so1: posiciones
abiertas, requerimientos y formas de evaluacién. Posteriormente, en los
momentos en que ya se eligid a la persona, se dan a conocer las distintas

calificaciones de los participantes. ( Dessler, 1993)

Cuando la promocién es con base en la ANTIGUEDAD, se toma cn
cuenta al empleado de mayor antigiiedad en el nivel que se estd tomando. Es
necesario tomar en cuenta y comparar las fechas de ingreso entre los
candidatos a ser promovidos. Ante tal eleccion, el responsable de dicha
eleccion, enfrenta el problema de que no siempre el candidato mds idéneo no

es el mas antiguo.

¢ Op.Cit. Dessler.pag-608.
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Pero como ésta clase de promocién es meramente por antigiiedad, es

importante responder a ciertas preguntas bésicas:

1);Cuél es la unidad de antigiiedad - la ocupacién de departamento,

planta o compafiia?

2)Dentro de esta unidad ; Como va a computarse la antigiiedad y

cuando se rompe? (Piggors, 1975)( Werther, 1953}

«“g] caleulo de la antigiiedad, o tiempo de servicio, dentro de la unidad

se hace de dos modos:

1)La antigiiedad puede empezar cuando es empleado por primera vez €n
la compafiia (planta, departamento o puesto), independientemente de los

cambios.

2)Otra, cuando las interrupciones (transferencias, reajustes, ausencias),

se deducen para obtener el tiempo de servicio neto.

3)Otra, se calcula a partir de la fecha en que el empleado fue contratado
por tltima vez. Esto daria ¢l tiempo de servicio continuo, aunque pueda haber

excepciones debido a los reajustes temporales y ausencias.
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La antigiicdad ocupacional se rompe con las transferencias o un puesto

diferente. En todos los tipos de antigiiedad se rompe cuando un empleado

renuncia o es despedido”77

En lo que concieme a las TRANSFERENCIAS tenemos que es:

“Es un movimiento lateral a un puesto con igual nivel de

responsabilidad, pago y posibilidades de promocién.”™
Citamos otra definicion:

“Rs el movimiento de un empleado de un puesto a otro en el mismo

nivel”™

Las transferencias difieren de las promociones y ascensos de que ellas
no van a cambiar de posicién jerdrquica, no aumentaran sus deberes, aunque si

puedan modificarse sus condiciones de trabajo.

Entre las  principales ~CARACTERISTICAS DE  LAS
TRANSFERENCIAS estén:

a)Son utilizadas para colocar a los empleados en posiciones en las que

uedan conseguir mayores satisfacciones laborales.
Y

b)Contribuyen, al igual que las promociones y ascensos a mejorar 10s

esfuerzos de la organizacion.

d)Pueden ser ¢l paso para una proxima promocion.

7 Op.Cit.Piggors,pag.456-457.
78 Op.Cit. Werther,pag.140.
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e)La transferencia debera represeniar la satisfuccion en relacion con el

puesto.
f)La transferencia exige honradez y confiabilidad del empleado.

g)Es la respuesta a una biisqueda de experiencias, conocimientos y

habilidades. (PIGGORS,1975) ( WERTHER,1993)

Existen 5 TIPOS DE TRANSFERENCIAS PARTIENDO DESDE SU
PROPOSITO:

é’% i
TIPO

1 TRANSFERENCIA DE{Son las que s¢ dirigen a puestos que estan
PRODUCCION. creciendo o existe mayor numero de vacantes.
Para concederla se toma en cuenta las habilidades
y conocimientos que deberan ser afines al nuevo
puesto.

2 TRANSFERENCIA DE |Son similares a las de produccion, ya que ambas
REEMPLAZO. evitan los reajustes. Su finalidad, es retener a los
empleados que tienen large tiempo de servicio en
1a empresa, tanto como sea posible.

3. TRANSFERENCIA DE{Su objetivo es proporcionar a la direccién,
VERSATILIDAD empleados con mayores conocimientos; para
preparatlos hacia las transferencias de operacion o
reemplazo. Se puede interpretar cOmo carmbios
por un constante entrenamiento.

4. TRANSFERENCIA DE|Cuando existe mas de un turmo y las asignaciones
TURNO. a éstos no estan rotando, las transferencias pueden
ser hechas del otro en el mismo tipo de trabaj 0¥

 Op.Cit.Piggors,pag 452,
% Ibid, pag. 461.
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5. TRANSFERENCIA |Estas estin dadas por condiciones alrededor del
DE REPARACION. puesto y de la persona que lo ocupa. Esto puede
ser: rivalidad con su supervisor, baja eficiencia,
rutina, aburrintiento o estancamiento.

Resumiendo, las aportaciones que hacen las transferencias 2 la

motivacion en el individuo marcamos lo siguiente:

* Aporta experiencias en el individuo, lo que aumenta su capacidad laboral.

* 1as transferencias motivan al empleado, por el hecho de conocer mas

actividades de 12 organizacion.

* Una transferencia actiia como pauta para una promocién y con ello mejores

condiciones de trabajo. J

* Las transferencias pueden aumentar la satisfaccion al colocar al individuo en

un puesto mas atractivo para €l.

* Las transferencias incentivan al trabajador al proporcionarle algo nuevo y

retirarlo de la monotonia.

* [Las transferencias representan para el individuo metas y desafios, lo que lo

obliga a encausar sus conocimientos y habilidades hacia la superacién. B
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Concluyendo con este capitulo podemos comentar, que el individuo en
1a acmalidad, busca un trabajo mas enriquecedor; no s6lo econdmicamente,

sino personalmente.

Es por ello que las téenicas, aunque no del todo nuevas, como son los
Circulos de Calidad o i2 Administracién por Objetivos, aportan un lado mas

humano y desarroliador al individuo en su vida laboral.

La problematica consta de una buena aplicacién, de un verdaderc
estudio que proporcione Jas condiciones adecuadas al individuo, para que en
ellas encuentre esa satisfaccién y por supuesto; una Optima administracion

dentro de ia empresa.
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V.EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL.

Todos nosotros sabemos que sin personal la empresa no existe, y que

también cada integrante es diferente.

Cada quien trabaja con caracteristicas particulares, asi como los factores

ambientales influyen de distinta manera.

Las caracteristicas individuales pueden influir en la manera en que un

trabajador realiza sus actividades, mismas que afectan a su personatidad.

Esa fuerza o potencialidad para realizar un trabajo sc le ha Ilamado
DESEMPENO. Existen dos factores que determinan el desempefio de un
individuo a diferencia de otro. Estos factores son la HABILIDAD Y LA
MOTIVACION.

La HABILIDAD se refiere:

“A las capacidades reales del individuo para desempefiar alguna tarea o

conjunto”™!

Dicha habilidad comprende; caracteristicas individuales como son la
capacidad intelectual. los rasgos fisicos, etc.; factores manuales ( fuerza,

destreza } y rasgos de personalidad.

La habilidad proyecta la capacidad, la cual permite a los individuos

comportarse de alguna forma especifica.

#! Cummings LL Y Schwab P.Donald, “Recursos Humanos”, Desempefio v Evaluacion,
Trllas, México,1991 pag.21.
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El otro factor que puede explicar de alguna manera la diferencia en el

desempeiio, es la MOTIVACION.

La motivacion, como ya la hemos explicado en el capitulo II, es una
accion que determina un cambio en el comportamiento del individuo. La
motivacion refleja los esfuerzos o la energia que determina el dinamismo con

que el empleado aplica las capacidades y habilidades en sus actividades.

“La motivacién para desempefiar el trabajo depende de su percepcion
del enlace que existe enire su esfuerzo y el desempefio y entre el desemperio y

. , 2
los resultados intrinsecos y extrinsecos valorados ™

Concretandonos en la empresa, para su buen funcionamiento, es
necesario detectar, analizar, evaluar v controlar las actividades de los
individuos que se ubican en ¢lla. Por lo cual, el desempefio es basico para que

la organizacion logre sus fines; su evaluacion e¢s fundamental.

Anfes de definir a la evaluacién del desempefio, citaremos zlgunas
razones de su importancia en la organizacion. Todo esto con la finalidad de
conducir al lector a un andlisis y convencimiento de la importancia de

efectuaria en cualquier ente econdmico.
1)Es importante para el desarrofio administrativo.
2)Por medio de ella se conocen los puntos débiles y fuertes del personal.
3)Debe integrarse al proceso mismo de administrar.

4)Por medio de su evaluacion se mide la eficacia y eficiencia del

trabajador.
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5)Se conoce la calidad de los subordinados.
6)Proporciona los pardmetros para un programa de seleccién.
7)Da las bases para el establecimiento de recompensas - incentivos.

Una vez analizado ¢stos beneficios y muchos més que podran salir a lo

largo de su estudio, procederemos a su definicion.

5.1. DEFINICION,

Para tener un panorama amplio sobre su definicién, plasmaremos los

conceptos de diversos autores:

“Idalberto Chiavenato la define como: Un sistema de apreciacién del

desempefio del individuo en el cargo y de su potencialidad de desarrollo.

-W.Werther y K. Davis: El proceso mediante el cual las organizaciones

evaluan el desempefio de sus empleados en el trabajo.

-L.Byars y L. Rue: El proceso en que comunica a una persona c¢omo

llevar a cabo el trabajo; estableciéndose también un plan de mejoramiento.”®

Al estudiar las conceptualizaciones anteriores, proponemos la siguiente:

La evaluacion del desempefio es un proceso dindamico formal o informal
que realiza la organizacién, con el objeto de detectar, examinar, evaluar,
corregir y retroalimentar las situaciones que se presentan ante la actuacion

del individuo.

52 Ibid pag,62.
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Dichoe proceso estard basade en el desarrollo de sus tareas asi como de
los resultados de las mismas, dentro del puesto. Todo esto encaminado hacia
la satisfaccidn de las necesidades tanto del individuo como las de la

organizacion.

5.2, CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO.

Las caracteristicas que posee la evaluacién del desempefio son las

siguientes:

I)La evaluacion del desempefio examina la “ calidad del desempefio”

del trabajador.
2)Es una técnica imprescindible en la actividad administrativa.

3)Es un medio a través del cual se encuentran problemas de supervisién

de personal, de integracién del empleado a la empresa.

4)Por medio de ella, se puede detectar el potencial de los empleados, asi

como su efectivo aprovechamiento.

5)Contribuye al desarrollo de politicas de personal adecuados a las

necesidades del trabajador.

83 Op-Cit.Rodriguez V pag 34.
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6)Representan grandes bases de informacién para el departamento de

personal.

7)Es una base para el establecimiento de una retroalimentacién

sustanciosa.

8)Representa un medio para corregir las desviaciones y encaminarse

hacia la eficiencia y eficacia - productividad)

9)Posee como variables principales variables a la habilidad y la

motivacion.

Para aquellas personas que duden en los grandes beneficios que puede

aportar la evaluacién del desempefio, plasmaremos el siguiente cuadro de

analisis.

* In la justificacion salarial.

* En la adecuada retroalimentacién enfre jefe- subordinado

* En la base para la concesién de compensaciones, promociones y aumentos
de sueldo.

*En la toma adecuada de decisiones

* En la base de datos para crear mejores programas de capacitacion.

* En los Hneamientos para realizar evaluaciones en el ambiente psicologico.

* Da pauta para el establecimiento de las politicas de personal
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5.3. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENQ.

Basandonos desde el punto de vista de la organizacién y en forma

general, la evaluacidn del desempefio tiene 2 objetivos principales:

1)El mantenimiento del confrol organizacional.

2)La medicion de la eficacia con la que se usan los recursos humanos de

la organizacién y ¢l mejoramiento de éstos recursos. ( CUMMINGS,1991)

Enfocandonos mas a detalle, tenemos que los objetivos especificos de la

evaluacion del desempefio son:

OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO
OBJETIVO DESCRIPCION
*MEJORAMIENTO La retroalimentacion del desempefio permite al
DEL DESEMPENO personal, gerentes de drea y especialistas de
personal, intervenir con acciones adecuadas para
mejorar el desempefio.
*AJUSTES DE|Las evaluaciones ayudan a los responsables de area
COMPENSACIONES a determinar quiénes deben recibir incrementos de
sueldos.
*DECISIONI:ES DE|Los ascensos, las transferencias y las
COLOCACION degradaciones se deben basar en el desempefio del
pasade v el esperado.
*NECESIDADES ~ DE|Un mal desempefio puede significar la necesidad
CAPACITACION Y | de preparar al personal.
DESARROLLO
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OBJETIVO DESCRIPCION
*PLANEACION Y |La retroalimentacion sobre el desempefio guia las
DESARROLLO DE|decisiones de carrera para las trayectorias
CARRERAS especificas que deben investigarse.
*DEFICIENCIAS ~ EN|Un buen o mal desempefio implica punto fuertes o
EL  PROCESO  DE|débiles para los procesos de cobertura de vacantes
COBERTURA DE| del departamento de personal.

PUESTOS

*INEXACTITUDES DE

Un mal desempefio puede indicar deficiencias en la

LA INFORMACION informacién de andlisis de puesto, los planes de
personal y otras d4reas para el sistema de
informacion de administracién de personal.

*ERRORES DE|Las evaluaciones contribuyen para diagnosticar

DISENO DE PUESTOS |esos errores.

*IGUALDAD DE|Las evaluaciones precisas que miden el desempefio

OPORTUNIDADES DE
EMPLEO

relacionado con los puestos para asegurar que las
decisiones internas son adecuadas.

*DESAFIOS El desempefio es afectado por influencias externas,

EXTERNOS hay que descubrir éstas para que el departamento
de personal proporcione ayuda.”*

54. RESPONSABLES DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO

Para llevar a cabo un sistema o programa deben existir siempre un

responsable que se haga cargo de analizar, implantar, supervisar, evaluar y

controlar, dicho programa o sistema,

# Op.Cit.Rodriguez V, pag.40.
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En éste caso, tenemos 6 posibilidades gue asumen el cargo y ellos son:
“1)El supervisor o los superiores de la persona que sera evaluada.
2)Los iguales del evaluado en la organizacién (compafieros)

3)E! evaluado mismo (autoevaluacion)

4) Los subordinados del evaluado.”®

5) “Por la funcidn de personal.

6} Por ia comisién de evaluacion del df:sernpcfio.”86

1. EVALUACION POR EL SUPERVISOR.

Basandonos en niveles jerarquicos, el supervisor o jefe directo de un
subordinado, tiene ¢l derecho de tomar decisiones tanto de cardeter
evaluativas como evolutivas. Este derecho se vuelve mas completo, cuando la

evaluacion se tleva por diversos superiores dentro de la organizacion.

La evaluacion realizada por el supervisor no es del todo buena, ya que
existen algunas condiciones que entorpecen el examen; pero es considerada
como adecuada en ausencia de otras evaluaciones. Entre las condiciones que
entorpecen la evaluacién hecha por un supervisor estdn: que por un lado, se
supone que el supervisor posee los elementos confiables y palpables para

evaluar el rendimiento del subordinado,

8 Op.Cit.Cummings,pag 117.
¥ Op.Cit.Rodriguez V,pag 36.
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Esa posicién radica en que no es del todo cierta, ya que en primer
instancia, ¢l subordinado se siente demasiado presionado durante la
evaluacion debido a que se encuentra frente a una persona que ticne la
decisién para efectuar una compensacién, una promocion, un ascenso o un

castigo.

Como segunda instancia, podemos decir que la comunicacidn que existe
en la evaluacion, por lo regular, es sélo de supervisor a subordinado, 1o que

provoca un ambiente mas tenso.

En la confiabilidad de este tipo de evaluacién no sélo es importante

tomar en cuenta la actitud del evaluado; sino también hablar del supervisor.

El superior o ¢l supervisor, frecuentemente se siente incémodo porque
no posec habilidades y/o conocimientos para realizar una adecuada
evaluacién. No puede entablar una comunicacién flexible, puede enfocarse
mas a evaluaciones subjetivas que objetivas o simplemente porque no posee
del todo, el poder de realizar cambios en su personal como pueden ser:

transferencias, ascensos, promociones, entre otras.

Por lo anterior, se evita lo més posible que los supervisores realicen las

evaluaciones.
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2LA EVALUACION POR LOS COMPANEROS.

Este tipo de evaluaciones son realizadas por empresas altamente
profesionales, debido a que en clos existe un alto nivel de confianza y
participacién entre los compafieros y los métodos o resultados del desempefio
evaluado se encueniran solo a disposicién de ellos mismos. Estas evaluaciones
son hechas por el compariero que tenga el mejor desempeiio deniro del grupo
de trabajo, dicha consideracion es con base a los criterios de los demas. Las
evaluaciones por tos compafieros pueden ser utiles como alternativas de

informacion a las evaluaciones hechas por los supervisores.

Con ellas se pueden detectar los problemas de comunicacién y

coordinacion existentes entre el equipo de trabajo.

Como todo, existen riesgos. En éstas evaluaciones se da mucho peso a
la competencia, lo que provoca un estado de rivalidad bastante fuerte, ademas
de conflictos psicoldgicos, de oportunidades y de compaiierismo. Es por ello
que son consideradas como evaluaciones invalidas y hasta cierto punto

destructoras,

3.LA AUTOEVALUACION.

En este tipo de evaluaciones, que no son muy COMUNES, POr Tequerir
factores como: personas de un buen nivel cultural (universitario), de alta

honestidad, libre de subjetivismo y de distorsiones personales.
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En la autoevaluacidn, ¢l mismo empleado llena el cuestionario y
después se los entrega al supervisor en donde ambos analizan los resultados,
las medidas que deben tomarse asi como los objetivos del desempefio que

deben ser alcanzados.

4 EVALUACION POR LOS SUBORDINADOS.

Estas evaluaciones son aquellas que realizan los subordinados hacia sus
superiores. Se han tomado como anodnimas para obtener informacién més

confiable y libre de represalias.

Dichas evaluaciones motivan a los subordinados, al crearles un estado
de poder, al darles la oportunidad de evaluar a sus superiores por medio de
cuestionarios. A pesar de que muchas de ellas son andnimas, no funcionan del
todo bien, ya que pueden ser tomadas como amenazas o como un medio de
desquite hacia su superior, olviddndose de criterios o evaluaciones
objetivas (CUMMINGS,1991).

5.FUNCION DE PERSONAL.

Aqui la responsabilidad de la evaluacién se realiza en una forma
centralizada, ya que es atribuida a la funcién del personal. El departamento de
personal que posee los conocimientos adecuados, asi como las téenicas y
experiencias, es el considerado para efectuar evaluaciones mas objetivas,

olviddndose de corazonadas, perjuicios, sentimientos y demas.
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Tode esto creado por la ética profesional que deben tener los
encargados de personal asi como ¢l que éstos no mantienen un trato frecuente

con los evaluados.

6.COMISION DE EVALUACION DEL DESEMPERNO.

La comisién de evaluacion del desempefio, es una comisién
especialmente creada para este fin y es formada por empleados de diversos
departarnentos de la compafiia. Como es un grupo, 1a evaluacién es colectiva y
cada individuo tiene las mismas condiciones de participar, evaluar, proponer y

de cumplir con su responsabilidad.

La comisién, como ya se menciond, estd conformada por diversos

integrantes, los cuales pueden ser: permanentes y transitorios.

LOS EVALUADOS PERMANENTES, colaboran durante toda Ia
evaluacion, manteniendo el equilibrio entre los patrones, subordinados y sus

respectivos juicios.

En ellos debera estar un representante de la direccidn superior,
preferentemente el gerente general, quien tendra el cargo de presidente dentro
de la comisidén. También debera estar el jefe o responsable de personal, ei del

drea de sisternas y procedimientos, de organizacidn y métodos, si existen.

Por su parte, los MIEMBROS TRANSITORIOS, sdlo participan en ias
evaluaciones de los empleados, directa o indirectamente unidas a su area de
actuacidn. Ellos se encargaran de traer informaciones de los evaluados para

continuar con su total evaluacidn por la comisién.
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Para finalizar estos miembros también pueden provenir de una fuente
externa como pueden ser de empresas especializadas o de consultorias, las
cuales pueden aportar técnicas o métodos que puedan acoplarse a los sistemas

usuales,

Independientemente de que la responsabilidad de evaluar recaiga en un
solo individuo o en varios, internos o externos, es imprescindible que éstos
tengan siempre presente la honestidad. la confiabilidad y la capacidad; para
que puedan realizar evaluaciones objetivas, que aporten dafos que conduzcan
a una Optima evaluacion del desempefio y con ella una adecuada toma de

decisiones.

5.5. DESARROLLO DE UN SISTEMA DE EVALUACION
DEL DESEMPENO.

Para llegar a una mutua comprension sobre las necesidades a satisfacer,
es necesario que 1as  expectativas estén claramente establecidas y
comprendidas. Por lo cual es necesario efectuar una evaluacion del

desempefio.

Para la evaluacion del desempeiio, se tendré que tener un sistema eficaz;
por que sin éf sélo se obtendrdan datos poco confiables, empiricos e

improvisados.
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En cualquier empresa, al tener ¢! propésito de implantar un sistema de
evaluacion del desempefio, tendrd que establecerse ciertos criterios para llevar
a cabo dicho examen. Los criterios o medidas tendran que relacionarse con la
clase de trabajo (puesto), serin comparables y productores de resultados
precisos. Aunque los responsables de la evaluacién del desempefio aplican
diversos métodos de evalvacidon, regueriran uniformidad para que los

resultados sean de utilidad.

5.5.1 MEDICIONES DEL DESEMPENO.

Hablamos de ciertos criterios en lo que se deben basar los responsables
para efectuar la evaluacion del desempefio, éstos son: NORMAS DE
DESEMPENO, MEDIDAS DEL DESEMPENO, ESTANDARES Y METAS.

Por su importancia las describiremos enseguida:

1)NORMAS DE DESEMPENO.

“Son los niveles que sirven para medir los resultados deseados en

cualquier puesto™’

Las normas de desempefio no se¢ pueden establecer al azar o
arbitrariamente. Para crearlas, se debe realizar un andlisis del desempeiio, el

cual se efectia por medio de una descripcion de puestos.

% Op.Cit Rodriguez V.pag 43.
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A partir de las caracteristicas que se detecten en dicha descripeidn se
estableceran las conductas criticas que se deben evaluar. Cuando por algin
motivo no se cuenta con la informacién necesaria, se tendrd que recurrir a la

observacidn del trabajo o en las revisiones que realizan los jefes inmediatos.

2)MEDIDAS DEL DESEMPENO.

Para evaluar cualquier cosa, tenemos que confar con medidas, las cuales
nos indicarin en la situacién que se encuentre el objeto evaluado. En este
caso, para disefiar las medidas del desempefio es preciso tomar en cuenta a las

normas del desempefio; pero desde luego, la conducta deseable del individuo.

Las medidas del desempefio tienen que ser faciles de utilizar, confiables

y que indiguen los pardmetros que nos determinen el buen desemperio.

Todas las normas como las medidas, se implantan a través de la

observacion, que puede hacerse tanto en forma directa como indirecta.

Cuando se realizan en forma DIRECTA EL SUPERVISOR
COMPRUEBA REALMENTE EL DESEMPENO.

Fn la forma INDIRECTA, se produce cuando el evaluador califica el
desempefio por medio de sustituios como sON: prucbas por escrito,
cuestionarios y entrevistas, etc. Estas evaluaciones no son tan precisas como

las directas, ya que pueden existir desviaciones o informacion viciada.

También las © medidas del desempefio” pueden ser OBJETIVAS O
SUBJETIVAS.

262




MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPENC LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

Las MEDIDAS ORJETIVAS, son las indicaciones del rendimiento en

el trabajo que pueden ser verificadas por otras personas.

Las MEDIDAS SUBJETIVAS, tienen calificaciones gue no pueden ser
verificadas por otras personas, por lo que, en su mayoria, se conforman con

opiniones personales del evaluador o por perjuicios del mismo.

Estas medidas, debido a su naturaleza, poseen una precisién baja y una clerta

dominacion del evaluador. ( Rodriguez Valencia, 1993)

3) ESTANDARES

“Un estandar se refiere al criterio de desemperio progresivo que debe
alcanzarse una v otra vez. Normalmente, los estdndares se expresan en
términos cuantitativos y se refieren a cuestiones tales como la asistencia, las
indemnizaciones las tolerancias industriales, los indices de produccién y los
niveles de seguridad. Son mas efectivos cuando se establecen con la

participacién de los que deben curnplirlos™

Ejemplo: El retraso en el registro departamental no debe exceder de una
semana. Todo registro solicitado debe estar disponible en 5 minutos después

de la solicitud.

% Maddux B Robert. “Evaluacién efectiva del desempefio”. Trillas, México, 1991, pag.25
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1134

Otro ejemplo: “Los teléfonos se deben contestar antes de que suenen
dos veces. Deben seguirse las formas de cortesia prescritas en el manual de la

compafiia. Los mensajes deben incluir fecha, tiempo de llamada, los nombres

y niimeros pertinentes y el caracter de la llamada.”®

Algunas de las caracteristicas de los estAndares son:
a)Son pardmetros que permiten mediciones mds objetivas.

b)Deben guardar relacién estrecha con los resultados que se desean en

cada puesto.

¢)Los estandares se desprenden del andlisis de puestos. (Werther, 1993)

4y METAS

Las metas, al igual que los estindares, son medios por los cuales pueden

expresarse las expectativas laborales.
Una meta es:

“El planteamiento de los resultados que deben obtenerse. Las metas

describen:

)las condiciones que existirén cuando el producto deseado se alcance.
2)el margen de tiempo en el que el resultado se obtendrd. 3 }los recursos que
la organizacién estd dispuesta a intervenir para ver realizado aquello que s¢

desea.

% thid, pag.27.
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Las metas pueden ser motivantes, pero también alcanzables y acordadas

con la participacion de los responsables de su obtencién.™

Fjemplo: Aumentar las ventas de la regién hasta 200,000 dolares a fin

de afio y con un incremento del costo de ventas menor del 5 %.

55.2. FACTORES A CONSIDERAR: ANALISIS DE PUESTO,
DESCRIPCION DE PUESTOS Y OTROS.

Nos encontramos con la situacion de que el evaluar el desempefio, s¢
basa en mediciones tanto objetivas como subjetivas. Mucho se menciond, que
se necesita para determinar el desempefio, de procesos fundamentados por la
administracion de personal como son: la descripcion y el andlisis de puestos o

cargos.

Ambos nos ayudan a conformar al grupo de elementos que nos

conducen al estudio del desempeflo del empleado.

Debido a su importancia, a continuacidén, en forma general los

detallaremos:

1)DESCRIPCION DE PUESTOS.

“Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que
conforman un carce v gue lo diferencian de los demas cargos que existen en
yq

la empresa.

% Tbid,pag 25
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Es la enumeracion detallada de las atribuciones o tarsas del cargo {qué
hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los
métodos aplicados para la ejecucién de as afribuciones o tareas (cédmo lo

hacen) y los objetivos del cargo (para qué lo haceny”!

Bdésicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del

cargo y de los deberes y responsabilidades que comprende.

En este concepto, observamos que existen dos clementos fundamentales
que son las tareas y las atribuciones. Son elementos que no sdlo son
componentes de la descripcion de puestos, sino que también lo son para la
evaluacion del desempefio. Aunque puedan parecer iguales, poseen
diferencias, por tal motive las especificaremos para que exista una mejor
comprension de la DESCRIPCION DE PUESTOS.

TAREA: “Es un conjunto de actividades individuales que ejecuta el
ocupante del cargo, en general hace referencia a cargos simples y rutinarios

como los que trabajan por horas o los obreros.”

ATRIBUCION: “Es un conjunto de actividades individuales que cjecuta
la persona que ocupa el cargo, s¢ reficre a cargos que incluyen actividades
mds diferenciadas, como los que desempefia los que trabajan por meses o los

292

funcionarios.

Después de haber especificado el elemento de 1a descripcion de puestos,

sabemos por qué es tan importante para evaluar el desempefio de un individuo.

ol Op.Cit.Chiavenato, pag.238.
*2 1ibid, pag.239
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Dicha evaluacién no podria hacerse sino se tendria pleno conocimiento
de las tareas, funciones o atribuciones que tiene el evaluado; no habria

elementos que evaluar y CoITegir.

2)ANALISIS DE PUESTOS.

“El andlisis de puestos es €l esiudio y determinacion de todos los
requisitos, las responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo

exige para poder desempefiarlo de manera mas adecuada.”™”

Dentro de los requisitos existen 4 4reas que son: requisitos intelectuales,

fisicos, de responsabilidades y de las condiciones de trabajo.

. R P

gt

DESCRIPCIO
REQUISITOS Se encuentran la instruccidn basica, experiencias,
INTELECTUALES adaptabilidad al cargo, iniciativa necesaria,

aptitudes necesarias.

REQUISITOS FISICOS ~ |Esfuerzos necesarios, —conceniracion  visual,
destreza 0 habilidad, complexidn fisica necesaria.

RESPQNSABILIDADES Supervision de personal, material, herramienfa ©
IMPLICITAS equipo, dinero, titulos o documentos, contactos
internos y externos, informacién confidencial.

CONDICIONES DE|Ambiente de trabajo, riesgos de frabajo,
TRABAJO seguridad, ete. ( CHIAVENATO, 1993) 1
% Tbid, pag.240
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Como observamog, el analisis de puestos €s una parte complementaria,
por asi llamarlo, de la descripcion de puestos. Su importancia radica, que al
evaluar al subordinado no es solo importante detallar sus actividades, sino
también a todas aquellas caracteristicas que lo llevan a desermpefiar de una u
otra manera sus actividades. De mucho dependerd sus caracteristicas,
potencialidades, habilidades y deficiencias, para que labore; asi como también

podran brindar al evaluador las posibles causas de su desempeiio.

Asi como tenemos la importancia de la descripeién y el analisis de
Puestos, tenemas otros factores que serdn importantes para la realizacion de

la evaluacion del individuo.

Dichos factores son: los perjuicios personales del evaluador, el efecio
de acontecimientos recientes, el etnocentrismo, la tendencia a la medicion

central, el efecto de halo, entre otros.

1)PERJUICIQS PERSONALES DEL EVALUADOR.

Es cuando el evaluador (es) tieme una idez u opinion antes de la

evaluacion (a priori), basada en estereotipos.

Las conceptualizaciones, vivencias, enfoques y tendencias pueden
distorsionar gravemente las evaluaciones, ya que los resultados pueden ser
influenciados. Esto como se sabe, se lleva a2 menudo en una evaluacion

subjetiva en donde tiene mucho peso el criterio del evaluador.
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2} EL EFECTO DE ACONTECIMIENTOS RECIENTES.

Siguiendo con las evaluaciones subjetivas, las calificaciones del
desempefio pueden verse afectadas por Jas acciones mas recientes del
empleado. Estas pueden ser a nivel laboral, organizacional o personal. Entre
ellas encontramos; la falta de motivacion hacia el empleado, la disminucion
de apoyo econdmico al departamento de personal, por parte de la gerencia, la

aparicion de una enfermedad, etc.

Por lo cual, para que no afecten tanto estos posibles acontecimientos, es
importante que el evaluador realice registros de las actividades de las
actividades que fucron afectadas por tales sucesos, asi como sus causas

directas, cambios efectuados y posibles consecuencias.

Es normal que un agente gue no tenia el empleado afecte de manera

directa o indirectamente en el desempefio del trabajador.

Cualguier factor que se presente en ¢l individuo, por logica va a cambiar
la conducta del mismo y esto puede repercutir en la productividad del
subordinado. Los cambios que puede provocar son: la falta de concentracion,

disminucion de la capacidad fisica, temor a perder el empleo etc.

Los efectos que analizamos s6lo son de aspecto negativo, por lo que
también debemos de considerar a los acontecimientos positivos, que al igual

que los otros pueden generar cambios.
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Cuando el individuo recibe aspectos positivos del exterior, puede

cambiar radicalmente su comportamiento, ya que son fiierzas benéficas para

él.

Cualquier acontecimiento positivo para el empleado regenera vitalidad
en su capacidad de actuar; por lo que mucho se podrd modificar su
desempefio. Lo antes mencionado puede tener manifestaciones en el trabajo
como: mayor iniciativa, vitalidad, creatividad, mayor concentracion, mayor

disposicion, capacidad, etc.

3) EL ETNOCENTRISMO.

Bl desempefio de un empleado puede verse influenciado por las
practicas, creencias, tradiciones, alimentos, etc. del grupo al que pertenece.
Pero no solo afecta AL EVALUADO, sino también al evaluador, ya que éste
aprecia que en ese grupo predomina la idea de que su cultura es la mejor; lo

que puede provocar conflictos al realizar la evaluacion del desempefio.

4)LA TENDENCIA A LA MEDICION CENTRAL.

Algunos evaluadores evitan las evaluaciones muy altas muy altas o muy
bajas, con ¢l objeto de centrar a sus evaluados en un estado promedio. Tal
accion, provoca que los datos que se obtienen no son del todo confiables y

produzcan a su vez resuitados deficientes.
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Con los registros erréneos, los responsables de la evaluacion oculian los
problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos, no ayudandoies a
encontrar algunos medios para su mejoramiento. En cuanto a las personas que
tienen un alto desempefio, ubicarlos en otro estado, los desmotivan y no

reconocen su actitud sobresaliente,

5)EL EFECTO DE HALO.

El efecto de halo es una distorsién del evaluador al calificar al
empleado con una actitud predispuesta para asignarle una calificacion antes
de observar su desempefio. Esta actitud se ve influenciada por la simpatia o
antipatia que sienta hacia el evaluado; por lo cual en éste caso, los amigos del
evaluador se veran favorecidos en el examen; mieniras quienes no lo son se

veran seriamente afectados. ( WERTHER, 1993)

5.6. EL. PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacién del desempefio. por sus muiltiples beneficios, la
consideramos como un proceso continuo, ya que se realiza en la mayor parte

del tiempo.

Aunque las evaluaciones se realizan en diversas partes de la empresa,
todos se integran al tener como meta el logro de los objetivos, a traves de la
6ptima utilizacién de los recursos, pero sobre todo con un desempefic de

calidad por parte del personal.
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Cada empresa tiene sus propios métodos de evaluacién del desempetio,

pero podemos citar algunos LINEAMIENTOS BASICOS:

“ 1)No disefiar un sistema de evaluacién que pretenda servir a todas las
necesidades de la direccion superior; un sistema grande y rigido puede generar
consistencia y uniformidad, pero no es practico ni adecuado a la dinimica

humana de la organizacion.

2)Proporcionar diversos  tipos de retroalimentacién” al empleado sobre
su desempefio y evitar comparaciones del tipo suma- cero, que intentando una

apreciacién concreta, impone una concepcion artificial.

3)Enfocar ¢l sistema de evaluacidn del desempefio como un sistema

abierto y orientado al desempefio futuro,””

El proceso de evaluacién del desempefio, presupone las siguientes

ctapas:
a)Fijacién de los objetivos de la evaluacién del desempefio.
b)Disefio del sistema de evaluacién del desempefio.
¢)Implantacion del sisterna de evaluacion.

d)Control y evaluacién del desempefio humano. (RODRiGUEZ
VALENCIA, 1993)

%% Op.Cit.Rodriguez Valencia, pag 66.
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4

A)FUACION DE OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO.

Como ya se ha indicado, el encargado de la implantacion, coordinacion
y seguimiento del sistema de evaluacién del desempefio, es el departamento
de personal y como tal también tiene a su cargo la fijacidn de los objetivos del

sistema.
Para dicha fijacion tenemos que considerar:

)Que los objetivos deben ser medibles, cuantificables, claros y

Precisos.

2)Se deberan integrar los objetivos tanto los organizacionales como los

de los empleados.

3)La obtencién de informacion acerca del desempefio pasado y

presente.

A)Contar con la informacién y los medios que nos permitan proyectar el

desemperio.

Los objetivos perfectamente establecidos, nos ayudarén a llevar un
control de los logros obtenidos al verificar lo que plancamos y los que
realmente se llevo a cabo. Quizis, si los logros que se obtuvieron no fueron
los deseados no se debe por la falta de precision en los métodos de evatuacion
establecidos, o por falta de supervisién o control; sino porque desde un
principio, los objetivos no fueron claramente especificados. Es por tal su

importancia.
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B)DISENO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Para disefiar el sistema de evaluacién del desempefio, tomaremos en
cuenta de primera instancia, la filosofia de la empresa. Segundo, el analizar
bastamente las actitudes de los niveles directivo, efecutivo y operativo que
tienen hacia la evaluacion del desemperio. Tercero, se debera cubrir el interés
y valor personal y laboral de la organizacion y de los empleados; para
establecer normas v medidas del desempefio para su posterior evaluacion del

rendimiento.

La evaluacion del desempefio representa para la organizacién un
sistema de informacién administrativa y para los subordinados un sistema de
retroalimentacion que motiva a los empleados a las promociones, aumentos de

paga, transferencias, etc.

De mucho depende ¢l disefio de un sistema cficaz de desemperio, para

que se lleve a cabo un buen funcionamiento organizacional.

C)IMPLANTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION.

Al establecer un sistema que haya sido debidamente planeado,
analizado y aprobado; proporciona beneficios tanto para los empleados, los

jefes y la comunidad.

Con los datos obtenidos con base a los objetivos, a las necesidades y al
tipo de trabajo a evaluar; se podrd planear, organizar y controlar mejor el

rendimiento de los empleados.
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3

Al llevar a la accién el programa, el evaluador” tendré la
responsabilidad de examinar el desempeflo, mantener su autoridad, sus
relaciones y sobre todo utilizar sus conocimientos para orientar al subordinado

hacia un mejor desempefio.

Mientras tanto e} “ evaluado” durante el proceso, detectard sus puntos
fuertes y débiles, lo que ayudara a cambiar su conducta. Con esos cambios, ¢l

individuo tendra mayores posibilidades de hacer carrera en la empresa.

Para toda ésta interaccién (evaluado - desernpefio - evaluador), existen

varios métodos de evaluacidn, con sus ventajas y desventajas.

Es importante destacar, que el o los métodos elegidos deberan ser
previamente analizados, con el objeto de que se adecuen al tipo y

caracteristicas de los subordinados v los evaluadores.

D) CONTROL Y EVALUACION DEL DESEMPENO HUMANO.

Tomando en cuenta que las evaluaciones objetivas dan mejores y
mayores beneficios, los responsables del sistema se¢ basardn en ellas, en su
mayoria, y estardn conscientes de los tipos de errores de evaluacion y de

algunas siteaciones que se puedan presentar.

El éxito del sistema de evaluacién del desempefio dependerd de la
utilizacion y retroalimentacion de la informacion resultante de la ejecucion de

la evaluacion.
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La informacién que se obtenga, deberd comunicarse al empleado, para
que éste asimile su desempefio (errores y aciertos) y efectie el

correspondiente cambio. No debemos olvidar que:

“El objetivo primordial de la evaluacién de los resultados obtenidos es
la TOMA DE DECISIONES, para corregir las deficiencias y mejorar el
desempefio del recurso humano.”( RODRIGUEZ VALENCIA, 1993)

Cuando se haya realizado la evaluacion del empleado y su jefe, se deben
acordar ideas y planes para su posterior correccion, ya que sin un andlisis de

las fallas, se pueden volver a cometer.

Estc analisis y acuerdo sirve para mejorar, sobre todo, a aguellos
empleados que s¢ desempefien en un nivel por debajo de lo normal y no

entiendan lo que la autoridad espera de etlos.

Con esto, los subordinados saben sus errores, sus actividades v sus
responsabilidades; 1o que se les facilitara la correccidn correspondiente y su

mejoramiento en el rendimiento.

Si la empresa tiene alguien especial dentro del departamento de
personal que se encargue de analizar, gvaluar v recomendar sobre los
resuitados obtenidos, se podra tomar decisiones acerca de la capacitacion, de

los estimulos financieros, cambios de puesto, etc.

Si no existe tal persona, pero si ua responsable, éste se basard en
informes finales para tomar decisiones acerca de los casos probleméticos 0

cambios de los empleados para el mejoramiento del desempefio.
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En cuanto 2 la PERIODICIDAD en la que se debe llevar la evaluacion
del desempefio, ésta varia; ya que algunas compafiias - sobre todo

norteamericanas - la realizan cada afio o semestralmente.

Debido a que cada empresa posee diferentes caracteristicas, es
conveniente plasmar, que la evaluacion del desermpefio se deberd hacer con la
frecuencia que se requiera para hacer saber al empleado qué tan bien estd
efectuando su trabajo asi como su interaccion con su jefe vy los resultados que

aporta cada evaluacion.

Pensar en una evaluacidn anual, serfa poco satisfactoria debido a los
cambios organizacionales que pueden surgir en sus recursos y en el medio; por
lo que se recomienda realizarla cada trimesire o cuatrimestre. Todo esto con

12 finalidad de detectar deficiencias en el personal y no acairear problemas que

nos lleven a un caos organizacional, dificil de solucionar. ( RODRIGUEZ

VALENCIA, 1993)

* Establecer conciencia de la importancia de la evaluacion del desempefio,
como un proceso justo, encaminado a la productividad y motivacidn de la
empresa.

*Implantar la evatuacién del desempefio como un sistema y no como una
norma. J

*Establecer objetivos claros, medibles, cuantificables, alcanzables ¢
integradores de expectativas tanto del trabajador como del jefe.
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i

*E]l responsable de la evaluacién del desempefio, serd un gufa, lo
suficientemente preparado, para gue coordine los esfuerzos hacia la mejora.

sl
{

*Implantacién de mediciones y criterios objetivos, para la correccion
confiable de deficiencias o errores, asi como resaltar las acciones eficientes.

*Proporcionar diferentes tipos de retroalimentacitn

* Los resultados obienidos se canalizaran para la aplicacion de capacitacion,
adiestramiento o desarrolio profesional de los empleados.

* La periodicidad de la evaluacién del desempefio se realizard conforme a las
necesidades y evolucidén del mismo. Se recomienda realizarlo cada cuatro
meses. (RODRIGUEZ VALENCIA, 1993)

5.7. PROGRAMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Dentro de la evaluacién del desempefio, tenemos 3 programas que se

pueden usar independientemente o simultaneamente.

Esta utilizacion dependera del nivel del desempedio mostrado por las
personas evaluadas y por el grado de criterio que se le permite al trabajador

en la realizacidn de sus tareas.,

Los programas son con un cnfoque de desarrollo como es el caso del
“Programa de accién evolutiva”, y con un enfoque evaluativo como son ei

(14

“Programa de accién de mantenimiento” y el “ Programa de accion

reparadora”.
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1. PROGRAMA DE ACCION EVOLUTIVA (PAE)

Es un programa que permite al empleado aplicar, hasta cierto punto, la
aplicacion de su criterio para obtener sus objetivos; ya que s¢ considera al

individuo lo suficientemente capaz y maduro para obtener sus metas.

Dicho programa proporciona la utilizacién de sus potencialidades

pasadas en el desarrollo de su trabajo futuro, no olvidando su crecimiento

personal.

Un ejemplo de un programa de accion evolutiva es la administracion

por objetivos.

1. Aclaracién de metas y COMPromisos.

2. Acuerdo entre jefe y subordinado sobre las normas y métodos de

evaluacion del desempefio.

3. Acuerdo sobre las habilidades y tecnologia que se necesitan para

la realizacion de las tareas.
4. Frecuentes sesiones de revision con cada individuo.

5 Recirculacién completa, en intervalos frecuentes del programa;

acentuando la retroalimentacion.
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Ante tal programa, el empleado presenta algunas reacclones

impottantes:

1)Se formulan metas importantes identificables con ¢l, debido a la

participacién en el establecimiento de las mismas.

2)Existe cierto “_grado de autocontrol” en los medios o métodos

utilizados para realizar sus tareas.

3) Se establece una “ retroalimentacién estimulante” ya que el disefio

del trabajo proporciona estimulos directos sobre la efectividad de su

desempefio en ¢l trabajo.

Ias APORTACIONES 2 nivel motivacional de este programa las

podemos resumir de la siguiente manera:
= Aumenta los resuliados intrinsecos en la realizacién de su trabajo.
*Puede tener la oportunidad de ascender verticalmente.

*Debido a su autorrealizacion, puede adquirir un puesto con mayores

responsabilidades.

*Al cambiar de puesto o actividades tiene la oportunidad de tomar

decisiones importantes.

*Existe un enriquecimiento del trabajo y como ser humano, al

aumentar el alcance de sus actividades dentro del mismao.
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En resumen tenemos gue:

*Se fundamenta en el mejoramiento del desempeiio en el wrabajo

aceptable, ya sea actual o de asignacion futura.

*Se fundamenta también en el enriguecimiento y desarrollo del

subordinado.

*Este programa, requiere de un examen completo de su desemperio
p . Teq D

pasado, sus habilidades y destrezas.

*Se utilizan los métodos de incidentes criticos y el uso de escalas de

calificacién con base en la conducta.

*Este programa utiliza demasiado tiempo por sus procedimientos,

ademés de una intensiva capacitacion a los gerentes.

*Se requiere de pruebas de validez organizacionalmente especificos.

(CUMMINGS, 1991)

2. PROGRAMA DE ACCION DE MANTENIMIENTO (PAM)

Este programa se aplica tanto a personas que tiene un desemperio con un
bajo potencial para ascender, debido a la fulta de elementos para motivarlo o
por su limitada habilidad; como a las personas que tiene el nivel por arriba del

promedio, pero que realizan trabajos con pocas oportunidades de autonomia.
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Los pasos que debe seguir éste programa son:

“ 1)Se realiza una evaluacidn para determinar que el nivel y direccién
del desempefio actuales son aceptables y que existe muy poco o nada potencial
de desarrollo. Este juicio debe hacerse sélo después de cierto nimero de

evaluaciones.

2. Revisiones a intervalos variables (programados de acuerdo con la
terminacion de las tareas asignadas) o menos preferible, revisiones anuales,
conducidas para la busqueda de cualquier deterioro en alguna faceta del
desempefio que cologuen a éste por debajo de los niveles minimamente

aceptables.

3. Normalmente, el superior presenta una definicién bastante

aproximada a los procedimientos o métodos que aseguran el trabajo.”

Las consecuencias que puede sufrir el ante este programa son:

a)En el establecimiento de metas, el subordinado no participa. El

superior las define y las comunica.

b)Los métodos o medios para desempefiar su irabajo son impuesios ya

sea por ¢l jefe o por la tecnologia que exija sus tareas.

¢)Entre la retroalimentacién que debe existir enire el jefe y el
subordinado , existe una tercera persona como puede ser un inspector o un

ingeniero.

% 1bid,pag.137
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d)En este programa, el subordinado se enfrentz a una estrecha

evaluacion y direccion.

Si el subordinado, con las condiciones citadas, presenta un buen
desempefio, puede ser candidatos para el programa de accién evolutiva, en

donde se enfrentard a tareas con mayores alcances.

Pero si su desempefio est4 por debajo de las condiciones exigidas puede

ocurTir una regresion hacia un programa reparador. ( CUMMINGS,1991)
Concluyendo, citamos que:
1. El presente programa sostiene desempefios aceptables.
2. Previene la disminucion del desempeiio.

3. Las oportunidades y perspectivas personales son menores que al

ofro programa.

4. Las técnicas utilizadas sonm: lista de verificacion ponderada,
distribucion forzada de seleccidn, escalas de calificacion con base a la

conducta, efc.

5. Requiere de una gran sensibilizacion por parte del evaluado con el
fin de que estén conscientes de sus evaluaciones, apreciaciones ¥
resultados; ya que sus conclusiones seran basicas para la toma de decisiones

y la posible consecuencia de ¢ellas.

6. Por lo cual, el evaluado deberd temer la motivacidn y la

capacitacién adecuada. (CUMMINGS, 1991)
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3. PROGRAMA DE ACCION REPARADORA (PAR)

El programa de accién reparadora se utilizan en empleados que tienen
un desemperio muy por debajo de lo normal y totalmente inaceptable para o

empresa.

Su objetivo primordial, es el mejoramiento en el desemperio del
individuo, mediante la utilizacion de controles extremadamente estrictos o
bien el cese del trabajador que no cumpla con las minimas exigencies

laborales.
Los elementos gue integran a este programa son:

“ 1)Una clara retroalimentacion al individuo en la cual se le indiquen las
razones por las que el superior cree que el desempefiante tiene problemas con

su {rabajo.

2)El uso frecuente de incidentes criticos conductuales como gjemplo de

desempefios pobres y desempefios aceptables.

3)Un programa impositivo, altamente especifico, de accidn correctiva,
donde las mediciones del desempefio y las perspectivas de tiempo se

encuentran claras y formalmente establecidas.

4)Sesiones mensuales de revisién o més frecuentes en caso de que el
desempefio continte deteriorando; en estas sesiones, el punto principal es que
el superior comunique al empleado la forma en que el primero siente que el
segundo se estd desenvolviendo en relacién con ¢l programa establecido en el

paso anterior.
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5)Si el desempefio mejora, entonces las especificaciones y la medicién
del desempefio se hardn en intervaios de tiempo mayores; si el mejoramiento
es continuo en un periodo sostenido, el individuo serd transferido al programa

de accion de mantenimiento.

6)Si el desempefio no mejora o disminuye ain mas, se establece una
secuencia altamente especifica de eventos en términos de actividades,
mediciones y perspectivas a corto plazo, en donde la terminacién es la
conclusién explicita si no s¢ muestra una mejoria en ¢l desempefio;
frecuentemente, esto trae como resultado la renuncia voluntaria. Aqui el
elemento clave, es hacer entender al empleado que él fue quien llegd hasta ese

punto; por lo cual la comunicacidn explicita al efecto, es esencial.””’

Al subordinado en este programa, se le imponen estrictamente y bajo un
gran conirol, las metas y los medios para realizar sus tareas, por lo gue no
existe de ninguna forma el autocontrol. Si existe una retroalimentacién, a
pesar de que el programa es muy rigido, ia cual es frecuente y detallada; en

ella se encuentran amenazas y castigos severos.

Finalmente, si el programa logra que el empleado mejore en su
desempefio notablemente, es conveniente seguir utilizando por algin tiempo
este método y no olvidar la accién de estimular al individuo de la manera més

indicada. { CUMMINGS, 1991)

% Tbid,pag.139
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Sintetizando, presentamos lo més trascendental del programa de accidn

reparadora:
*Trata o eliminan los problemas especificos de desempeiio.
*Compran el desempefio del individuo con normas absolutas.

*La baja en el rendimiento de los desempeiiantes puede ser por ia falta

de motivacién o por tas habilidades de ellos mismos.

*Las técnicas para evaluar ¢l rendimiento son: las escalas de

calificacion basadas en la conducta y el uso de incidentes criticos.

*Se le debe de hacer conciencia al empleado de que su desempefio es

inaceptable para la organizacion.

*[.a comprensi6n del individuo hacia los pasos que llevara a cabo para

su mejoramiento, sera clave.

*La retroalimentacién en telacidn con su mejoramiento o la
continuacién de su desempefio inaceptable, juegan un papel fundamental.
(CUMMINGS, 1991)

Los programas mostrados se pueden usar simultdneamente en un cargo
o en un individuo en particular, durante su carrvera dentro de la empresa.
Todo lo anterior debido a que, el proceso de evaluacion es dinamico y sus

condiciones pueden ser satisfechas con los diversos programas.
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5.8. METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Todo lo que hemos visto, no serviria de nada si no encontramos las
herramientas para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus

labores, basandose en los resultados que se han logrado antes de la evaluacion.

La utilizacién de estas técnicas varia de una organizacion a otra, por lo
que cada una de ellas desarrollar un sistema especifico conforme al nivel y a

las dreas de distribucion de sus personas como:

“EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL EJECUTIVO

(gerentes de drea, subgerente de area, jefes de departamento)

*EVALUACION DEL DESEMPENO DE PERSONAL A NIVEL

SUPERVISION (supervisores de oficina, supervisor de linea, de ventas)

*EVALUACION DEL DESEMPENO DE PERSONAL A NIVEL
OPERATIVO (personal calificado, personal no calificado)””®

Los métodos de evaluacién del desempefio son un medio para obtener
datos e informacién que pueden ser registrados, procesados y utilizados para
la toma de decisiones y soluciones para mejorar ¢ incrementar el desempefio

en las organizaciones.

Existen 2 orientaciones de los METODOS DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO y son:

< LOS ORIENTADOS AL “ PASADOQ”, los cuales se ocupan del
desempefio que ya se produjo. Por su naturaleza, los empleados pueden

recibir una retroalimentacidn sobre sus esfuerzos.
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<+ LOS METODOS ORIENTADOS AL “ FUTURQ”, se basan en el
rendimiento proximo o futuro , evaluando el potencial de los subordinados o
estableciendo metas de desempefio para el futuro. (RODRIGUEZ, 1993)
(WERTHER, 1993)

5.8.1 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENC
ORIENTADOS AL PASADO.

Como ya se menciond, los métodos de evaluacién del desempefio al
pasado, se basan en la conducta ya efectuada por el subordinado. Aunque su
desempefio del pasado no se pueda modificar, si se puede proporcionar una

basta retroalimentacion para evitar los errores futuros.
Entre éstos métodos estan:
« ESCALA DE CLASIFICACION O PUNTUACION.

Este método es considerado como la forma més antigua de evaluar el
desempefio. Consiste en que el evaluador examina al empleado con base en
factores como: iniciativa, disposicidn a cooperar, actitud y cantidad de
trabajo. Se fundamenta en las opiniones del evaluador y cada punto tiene

valores numéricos con la finalidad de la obtencion de varios cémputos.

% Op Cit.Rodriguez V.Pag 45
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

1)La elaboracién y manejo es de bajo
costo.

1)Posee un alio grado subjetivo y no
se fomenta l1a retroalimentacion.

2)Los evaluadores no necesitan mucha
capacitacién ni tiempo para llenar las
formas, éstas contiecnen los factores a
evaluar.

2)Se omiten criterios especificos de
desempefio.

3)Se puede aplicar a un gran numero
de empleados

3)Tiene escasas oportunidades de
mejorar sus aspectos deficientes o
reforzar los adecuados, debido a la
falta de comunicacién y & su
aplicacién en masa.

*ESCALAS DE CALIFICACION BASADAS EN LA CONDUCTA.

Es un método de comparacidn entre el desemperio del subordinado y

los determinados pardmetros conductuales especificos. Los supervisores

establecen categorias de buen y mal rendimiento, en donde agrupan la

conducta del individuo. Con ello forman una escala, que con frecuencia, es de

la7.
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Cada categorfa tiene un valor y con ella describird la accion del

empleado que merece estar ahi:

CATEGORIAS RENDIMIENTO
7 Rendimiento muy sobresaliente.
6 Buen rendimiento.
5 Rendimiento bastante bueno.
4 Rendimiento aceptable.
3 Rendimiento bastante malo.
2 Rendimiento malo.
1 Rendimiento muy malo.
VENTAJAS DESVENTAJAS

1)Presentan una evaluacion
mas objetiva.

1)Los evaluadores deben contar con
experiencia en éste método, para poder
determinar que es lo tan bueno y que s 1o tan
malo.

2)Se describen las acciones
del subordinado, asigniandoles
un valor.

2)Los responsables de la evaluacion deben
conocer perfectamente las actividades a
evaluar para asignarles un valor.

3)Existen parametros
especificos.

3)Se requicre de una gran capacidad de
andlisis.

4)Se da la retroalimentacion.

4)Pueden existir conflictos entre jefe vy
subordinados, al considerar o dar un valor a
sus actividades v éstos no estén de acuerdo.
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*LISTAS DE VERIFICACION.

En las listas de verificacion, el evaluador escoge frases que describen el

desempeiio del empleado y sus caracteristicas. El departamento de personal

asigna puntuaciones a los diferentes conceptos de la lista de verificacion.

Sus resultados se llaman: © Lista de verificacién con valores” o “ Lista

de verificacién sopesada”. Estos pesos o valores permiten que se llegue a una

puntuacién y den resultados totales; ademds de una descripcién precisa del

desempefio del empleado. Los pesos s¢ ponen entre paréntesis.

VENTAJAS DESVENTAJAS
a)Es econdmico a)Existe la posibilidad de distorsiones
(opiniones  subjetivas  sobre ¢l
empleado)

b)F4cil de llevar a la practica.

b)Interpretacion equivoca de algunos
puntos.

¢)La capacitacion de los calificadores
es minima.

¢)Valorizacién inadecuada de los
puntos por parte del departamento de
personal.

d)Son pocas las normas a Seguir.

d)Imposibilidad de conceder
puntuaciones relativas. Y mno s¢
preparan listas por separado, para
diferentes categorias de trabajo.
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*METODO DE ELECCION FORZADA.

En este instrumento, el evaluador escoge de un conjunto de frases de

entre 2 a 4 frases, tanto positivas como negativas, a aquellas que mds se

identifiguen con el desemperio del evaluado. Posteriormente los enunciados

se califican por otra persona del departamento de personal y se obtiene la

puntuacién.

En ocasiones dicha calificacion contiene: habilidad de aprendizaje,

desemperio, relaciones interpersonales, etc. Los elementos mencionados son

factores que se toman como base para elegir las frases antes mencionadas.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

DSe reducen las  distorsiones
introducidas por el evaluador.

1)Por sus afirmaciones generales, a
veces, no se especifican situaciones
relacionadas con el puesto.

2)Es facil de aplicar.

2)Limita la ayuda a los empleados a
mejorar st desempefio.

3)Se adapta a varios puestos.

3)En ocasiones es injusta la seleccion
de una frase por otra.

4)Se estandariza con facilidad

4)Hay una minima retroalimentacion.

292




MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERO L ABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

*METODOS DE INCIDENTES CRITICOS

El método de incidentes criticos exige que el evaluador registre los
incidentes {acciones) que muestren una conducta positiva y negativa, de la
persona evaluada. Los incidentes criticos, se consideran asi, cuando el
empleado ha hecho o dejado de hacer algo que tenga trascendencia, ya sea un
éxito o un fracaso (efectivo € inefectivo) Cuando sucede un incidente critico
se debe registrar oraciones que detallen esa conducta buena o mala del
empleado. Dicho registro, se plasma durante ¢l periodo de evaluacién de cada

empleado.

En este método no se toman rasgos de personalidad, sino la conducta

real del subordinado.

El empleo de éste método de incidentes criticos, implica observar los
incidentes criticos y clasificarlos de acuerdo a encabezados en la hoja de

registro como: control de riesgo para la seguridad, control de desperdicios, etc.
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VENTAIJAS

DESVENTAJAS

1)Existe una gran retroalimentacion.

1)Existe posibilidad, de detallar en
demasia los incidentes, lo que provoca
que decaiga ¢l nivel de registro.

2)Se plasman y valoran los

acontecimientos recienies.

2)Los evaluados se sugestionan al ver
que su conducia negativa puede
opacar su conducta positiva.

3)Se precisa la conducta buena o mala
del empleado.

4)Existe gran control en las

actividades de los subordinados.

*METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO.

En el presente método, un representante de personal o si no lo hay, un

analista, solicita al evaluador (supervisor) informes precisos sobre el

rendimiento de cada empleado. Posteriormente, el experto recibe informacion

y realiza una evaluacién. La envia

al responsable de la evaluacién del

desempefio para que la revise, la modifique, la apruebe y la analice con el

evaluado. Finalmente el experto registra la calificacion en la forma especifica

de calificaciones.
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as caracteristicas de este método se basan en ciertos lineamientos

COomo son:

“ a)El supervisor respensable, sélo puede obtener buenos resultados con
¢l personal eficaz y nadie més que el supervisor es en condiciones de
comparar las cualidades de los empleados, mediante la observacion directa de

sus empleados.

b)La mejor utilizacién de los tecursos humanos dependen del
funcionamiento adecuado de la actividad de colocacion del personal ejercida

por el supervisor.

Asfmismo, el empleado se adapta bien a un puesto cuando:

*El empleado puede desempefiar satisfactoriamente sus deberes.

*El empleado estd colocado en una carrera promisoria y su capacidad de

progreso es evidente.

*E]l empleado se asegura que la seleccion de los aspirantes obedece a

consideraciones Iégicas.”gg

% Tbid, pag 68.
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

1)La participacién de un especialista
para calificar el rendimiento, aumenta
la configbilidad de los resultados.

1Es un método caro.

2)Se  realizan condiciones

cotidianas.

en

2)Es poco practico para muchas
compafiias, que carezcan de personal
calificado en su departamenio de
personal.

3)Existe un mayor
evaluar.

anilisis para

4)Se pierde la evaluacién subjetiva
{no hay cabida para ella)

*METODO DE EVALUACION EN GRUPO.

El método de evaluacién de grupo, permite no sélo al supervisor (o

responsable de la evaluacidn) sino a otras personas el realizar el examen del

desempefio.

Un grupo de gerentes y jefe de departamentos, que conocen al

empleado, se¢ retinen con el supervisor para discutir la evaluacién del

subordinado, no sin antes el hecho de que el supervisor haya temdo una

entrevista con el empleado sobre los requisitos del puesto.

Posteriormentie, se realiza otra entrevista entre el empleado y el

supervisor, en donde éste le comenta las normas, su desempefio y las acciones

correspondientes para mejorar su desempefio.
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

a)Existe una integracién de criterios
sobre la evaluacidén del subordinado.

Puede haber ia posibilidad que el
criterio o forma de pensar de los
integrantes de mas alto nivel, ¢jerza
mas influencia sobre la evaluacidn
final, vy con ello se romperia la
unificacion de criterios.

b)Se da una amplia retroalimentacién
al empleado.

Por lo anterior, puede cambiar la
perspectiva del trabajo del
subordinado, al no concordar con los

resultados que le presente el
supervisor.
¢)El método es wvalioso en las|Los integrantes de otros
organizaciones donde haya una|departamentos podran tener una vision
autoridad  de  linea (tiendas | demasiado subjetiva.
departamentales)
d)Son dtiles para la toma de|d) Respecto al trabajo de la persona

decisiones en cuanto a sueldos por
méritos, ascensos y recompensas de la
organizacion.

evaluada y pueden chocar con los
criterios de los demés.

*METODO DE CATEGORIZACION.

En este método el evaluador coloca a sus empleados en una escala que

va de mejor a peor; podriamos decir que un empleado sera el segundo, otro el

cuarto y asf sucesivamente. Como es logico, habrd empleados que superen

unos a otros, debido a sus caracteristicas tanto de sus actividades como las

personales. Puede pasar en este método, que las diferencias de una posicion a

otra sean minimas, pero ellas existiran y darén la posibilidad de ser mayor o

menor g otros.
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La puntuacién la pueden llevar dos supervisores ¢

responsables de la

evaluacion del desempefio; con la finalidad de evitar el establecimiento de

escalas muy subjetivas.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1.Se define claramente la posicidn que
ocupa ¢l subordinade de acuerdo a su
desempefio.

1.Tiene una alto grado de decision
subjetiva.

Es un método facil de aplicar y de
entender por otras personas.

2.Puede generar rivalidad o conflictos
entre los subordinados por la eleccion
de lugares.

Fomenta la integracién de criterios
cuando en la evaluacion se utilizan
dos evaluadores.

3.En ocasiones, la decisién de un
lugar no es justa o fundamentada,
debido a la carencia de medidas para
evaluar el desempefio.

*METODO DE COMPARACION POR PAREJAS.

“En el método de las comparaciones por parejas, el evaluador debe

comparar a cada empleado contra todos los que estdn evaluados en el mismo

grupo. La base para la comparacion es, por lo general, el desempefio global. El

numero de veces que cada empleado es considerado superior a otro se puede

sumar, para que constituya un indice. El empleado que resulte preferido mayor

nimero de veces es el mejor en el parametro elegido.

198 Op.Cit. Werther,pag. 249.

2100
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

[)Supera las dificultades que ocasiona
la tendencia a la medicién central.

1)Pueden ocurrir distorsiones debido
al grado de subjetivismo o los factores
personales.

Se olvida de la severided y las
estrictas mediciones ¢ controies para
la evaluacidn.

2)También a éste método le afectan
los acontecimientos recientes, tanio
del empleado como de la
organizacion.

5.8.2. METODOS DE EVALUACION EN EL DESEMPENO A

FUTURO.

El evaluar tanto las acciones pasadas como el programar o infiuir en las

futuras, resulta una integracidén global para evaluar completamente el

desempefio laboral.

Las EVALUACIONES BASADAS EN EL DESEMPENO FUTURO se

basan en las conductas venideras mediante la evaluacion potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desemperio. Dentro de €stas

evaluaciones podemos considerar 4 tipos, que son:

1.AUTOEVALUACIONES.

2. ADMINISTRACION DE OBJETIVOS.

3 EVALUACIONES PSICOLOGICAS.

4. METODOS DE LOS CENTROS DE EVALUACION.

259




MOTIVACION E INCENTIVOS PARA L DESEMPENO LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

1. AUTOEVALUACIONES.

Las autoevaluaciones, en el presente trabajo, desarroilan diversos
papeles. Las hemos visto como un incentive no financiero para ¢l
subordinado, representan el responsable de la evaluacion (el empleado mismo)
y ahora también representan un método de evaluacidn del desempefio a futuro.
Todos estos papeles que desempefian las autoevaluaciones van encaminadas

hacia el desarrollo individual.

Decimos que son un métode a futuro, porque el empleado después de
haberse evaluado, reconocerd sus deficiencias y la aplicacion de mas esfuerzos
en sus conductas favorables. Por ello, intervendrd en el comportamiento a

futuro de su trabajo. De esa manera se gjercerd una influencia.

El aspecto mds importante de las autoevaluaciones radica en la

participacién del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

VENTAJAS DESVENTAJAS

1.Se eliminan las rivalidades o las|l.La autoestima en grado superlativo,
actitudes defensivas hacia otros|puede ocultar deficiencias laborales.
evaluadores.

2.No hay cabida para la subjetividad | 2.No existen parameiros de medicién.
de otros.

3.Hay un pleno analisis y meditacién |3.Pueden existir bastantes
del individuo con respecto a su|distorsiones.
conducta.

4.Fomenta el desarrollo individual. 4.El caracter y resultado de medicidn,
no pueden ser vistas igual por los
demas.

5.Se utitizan para determinar las dreas
que necesitan mejorarse.
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* ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Vista al igual que las evaluaciones como un incentivo de carcter no
financiero; como un elemento clave en el Programa de Accién Evolutiva,
representa también un método de evaluacidn del desempefio orientado al

futuro.

La razén para ser considera asi, es gue el establecimientc de objetivos
préximos se hace con la intervencion tanto del jefe o supervisor como de los
empleados. Esto como ya lo sabemos, motiva al personal, ya que elios
intervinieron y ellos serdn los elementos claves para lograrios. De esta
manera pueden medir su progreso, debido a que tuvieron pleno conocimiento
de lo que conformaba el objetivo; ademas de que tienen la posibiiidad de
realizar ajustes periddicos para que puedan asegurarse del logro de los

mMismos.

*EVALUACIONES PSICOLOGICAS.

Este tipo de método es aceptable cuando se aplica en empresas de gran
tamatio y que cuentan con profesionales en psicologia en el departamento de

personal.

El tener a psicdlogos en la empresa, es de gran utilidad, ya que ellos se
encargan de la evaluacion del potencial de! individuo y no en el desempetio

pasado.
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Las evaluaciones, por lo re

gular, consisten en

entrevistas de

profundidad, examenes psicologicos, pldaticas con los supervisores y una

verificacion de otras evaluaciones.

Para que el psicélogo pueda predecir el desempefio futuro del

subordinado, puede preparar evaluaciones de caracteristicas intelectuales,

emoclonales, de motivacidn, entre otras.

Tomando como base las evaluaciones que realiza el psicologo y los

resultados de éstas, se pueden tomar decisiones como: el candidato mas

idéneo a ocupar un puesto, la ubicacién y desarrollo durante la carrera del

empleado.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

[.El psicologo evaltia aspectos que
por otros, no se tomarfan en cuenta o
no le darian el mismo valor.

1.Es un método lento y costoso.

2.Aporta mas elementos para la toma
de decisiones del departamento del
personal

Generalmente se reserva a gerentes
jovenes y brillantes, de quienes se
considera que poseen gran potencial

3.Ademas de evaluar al empleado se
le puede brindar ayuda en el aspecto
personal.

de ascenso dentro de la empresa.

3.El psicologo debe contar con una
gran habilidad y capacidad dentro de
su 4rea, para calificar adecuadamente
al subordinado.

41os empleados tienden a objetar
este tipo de evaluacion.
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*METODOS DE LOS CENTROS DE EVALUACION.

El método de los centros de evaluacion, es un método que 1o se basa en
las conclusiones de un psicologo; sino en muitiples tipos de evaluacién y de
evaluadores. Esta técnica solo se wtiliza a grupos gerenciales de nivel

intermedio que poseen un gran potencial de desarrollo a futuro.

Primeramente, se les hace acudir a esta clase de empleados a un centro
especializado, donde se les hace una evaluacion a cada uno de ellos. Después,
conforme a los resultados, se conforma un grupo idéneo para una entrevista en
profundidad, exdmenes psicolégicos, estudio de antecedentes personales asi
como la participacién en mesas redondas y ejercicios como la simulacion de
papeles v estudio de casos Todas estas actividades seran calificadas por un
grupo de evaluadores y sus resultados promediados: con el objetivo de ser los

mdés objetivos posibles.

Dichos resultados serdn utilizados para ayudar en el proceso de
desarrollo gerencial y en las decisiones tales como: ubicacidn, trasferencia,
ascenso o mejor paga. Dichos resultados seran respaldados por informes que
se le darin a cada individuo, los cuales serdn fransferidos al departamento de

personal.
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

1.Ayudan al departamento de personal

para una adecuada toma de decistones.

1. Requiere la existencia de una
instalacion especializada, asi como la
presencia de varios evaluadores de
muy alto nivel, que son auxiliados
y otro personal

por psicologos

especializado.

2. Constituyen un  medioc  de

experiencia y evaluacién para el

empleado.

2.Es un medio muy costoso tanto en

tiempo como en dinero.

3.Segin las estadisticas de empresas
estadounidenses, los resultados que
aportan son precisos y efeciivos hasta

enun 75 %.

3.Requiere separar de sus funciones al

valioso personal que esta en

evaluacion.
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Una vez plasmado todos fos métodos que existen en la evaluacion de

desemperio, tenemos gue:

ENFOQUE

OBJETIVO “ESCALA  DE CLASIFICACION 0
PUNTUACION”
“I A ESCALA DE CALIFICACION BASADA EN
LA CONDUCTA™
“INCIDENTES CRITICOS”
SUBJETIVO “LISTAS DE VERIFICACION”
“METODO DE ELECCION FORZADA”
“INVESTIGACION DE CAMPO”
“EVALUACION DE GRUPO”
COSTO Y| “ESCALA  DE CLASIFICACION 0
FACILIDAD DE| PUNTUACION”
APLICACION

“METODO DE CATEGORIZACION™
“] ISTAS DE VERIFICACION”
“METODO DE COMPARACION DE PAREJAS”

ADAPTABLES A
CUALQUIER
PUESTO

“MBETODO DE ELECCION FORZADA”
“[NCIDENTES CRITICOS”

MAYOR COSTO
Y DIFICIL DB
APLICAR

“INVESTIGACI()N DE CAMPO” (APOYADA CON
PSICOLOGOS Y OTROS EXPERTOS)
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Para concluir este capitulo tenemos que la EVALUACION DEL
DESEMPENO es una actividad esencial de la administracién de los recursos
humanos, ella requiere, sobre todo, del establecirniento de estandares de
desempefio, para contar con parametros para una evaluacién mas objetiva,
justa y dindmica. Como mencionamos, el establecimiento de éstos estandares

va a depender directamente del puesto, tanto su descripcion como su analisis.

La evaluacion del desempefic no solo consta de evaluar, comparar,
medir y corregir sino también contiene programas gue ayudan en el
mejoramiento del individuo. De aquellos individuos gue tienen la capacidad y
potencial de desarrollo en el desempefio de sus actividades pero que no
cuentan con las oportunidades para su crecimiento dentro de la empresa. Al
igual que otros individuos que no pueden desarrollar sus potencialidades o no
poseen las capacidades de efectuar dptimamente su trabajo v son clasificados

como empleados ineptos para la empresa.

Para una evaluacion eficaz del desemperio ademis de planearla
debidamente, es conveniente optar por aquellos métodos que nos brinden una
medicion objetiva, clara y comprobable. Todo esto con la firme intencion de
contar con los elementos necesarios para una adecuada toma de decisiones en

el departamento de personal y en si para la productividad de la empresa.
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Finalmente, queremos resaltar la importancia de ia retroalimentacién
dentro de la evaluacion dei desempefio, va que de ella obtenemos beneficios
como son: la transmision oportuna de errores o fallas, una comunicacion
adecuada entre jefe y subordinado y la mds importante: hacerle comprender
al subordinado sus errvores, los métodos para corregiv su conducta y los
beneficios que obtendrd por este cambio; para satisfacer las necesidades

tanto de la empresa como de él.

Como tal, reafirmamos la importancia de 1a evaluacién del desemperfio
para el administrador, va que radica en darse cuenta st la forma de dirigir es la
adecuada, si contamos con personal en los puestos adecuados y si contamos
con un sistema de incentivos que lleve a los trabajadores hacia una real

motivacion y con ello el éxito de la empresa.

VI. PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON EL
DESEMPENO.

Existe un gran eslabén entre las NECESIDADES HUMANAS y LA
PRODUCTIVIDAD, el cual es el DESEMPENO.

Dicho eslabon, estd intimamente ligado a la productividad, ya que el
comportamiento o conducta del individuo sera evaluado como eficiente o no
eficiente.

Como lo vimos en capitulos anteriores, el desempefio del individuo estd
asociado por diversos factores que van desde el ambiente organizacional hasta

las caracteristicas personales del individuo.
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La productividad, es un elemento muy importante dentro de una
empresa; es el reflejo del comportamiento de los factores humanos, técnicos,
materiales y financieros, sumindole en la actualidad la investigacidn,
desarrolio e informacién.

Como vemos el desempefio es elemento clave para la productividad, por
10 que antes de hablar de este término no debemos olvidar o siguiente:

El desempefio se mejora cuando las metas especificas se
combinan con retroalimentacion.

El conocimiento de los empieados sobre sus esfuerzos ayuda a la
compaflia a lograr sus metas.

Los sistemas de medicién del desempefio deben estar ligados
estratégicamente a sus objetivos.

Las personas trabajan con base a indicadores de desempefio por lo

cual deben establecerse de acuerdo a ellos.

Ahora bien, pasaremos a establecer las diferentes conceptualizaciones

de la PRODUCTIVIDAD.

6.1. CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD Y SUS INDICADORES.

“Es la relacion entre la produccién obtenida por un sistema de

produccion o servicios y los recursos utilizados para obtenerla.

Es la relacion entre los resuitados y el tiempo que lleva conseguirlos™”"

“Es la relaci6n entre los productos y uno o més de los recursos usados

i : 102
en el proceso de produccién. Es un concepto de sistemas”
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“Es una medida de eficiencia, que indica qué tan bien upa compafiia

gasta los recursos en un periodo determinado.”'®

Dentro de la productividad, es fundamental la medida de la eficiencia y -

de la eficacia. Para ello, existen indicadores que muestran:

1) INDICADOR. DE EFICIENCIA: muestra que tan bien una
compafifa emplea los recursos para fabricar un producto durante un periodo
determinado. La eficiencia de un proceso o actividad puede igualarse a su

produccidn.

2) INDICADOR DE EFICACIA: muestra qué tan bien una
compafifa ha sido capaz de producir bienes y servicios durante un pertodo
determinado. La eficacia de un proceso o actividad puede igualarse a su

resultado.

Una vez establecidos los indicadores, presentamos de una manera

sencilla, los FACTORES que afectan a la PRODUCTIVIDAD.

19T Op.Cit. Prokopenko,pag 3.

192 Op.Cit,Kopelman,pag3

193 Noori Hawid y Radford, “Administracién de operaciones y produccién”, Mc Graw Hill,
México, 1997, pag 581.
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= 3

FACT.RES’QWE@ : C“TAN -5LZ’A ER@@QCTWDAD
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capital.

Cantidad y complejidad técnica de los equipos o bienes de

La calidad.

La disponibilidad de las materias primas.

El volumen de las operaciones.

La habilidad operativa.

La motivacién y las actitudes de los empleados.
El flujo de trabajo en la organizacién.

La competencia gerencial.

La competitividad en la empresa.

La cultura organizacional.

Los sistemas de produccion.
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6.2, PRODUCTIVIDAD COMO MEDIDA PEL DESEMPENO.

La productividad es una medida del desempefio, la cual se encarga de

comparar, medir y modificar ¢l comportamiento de los diversos recursos de la

compaiifa.

Ahora bien, tenemos diferentes expresiones de la productividad, las

cuales sintetizaremos en el siguiente cuadro.

NOMBRE MEDICION ECUACION
PRODUCTIVIDAD Mide la productividad Total de productos
TOTAL global de una empresa. pe

Insumos totales
PRODUCTIVIDAD DE{La productividad en
FACTOR  PARCIAL [relacién con un recurso Total de productos
(PFP) especifico. Generalmente
mano de obra. PSF=
Insumos de un
recurso esoecifico
PRODU,CTIVIDAD DE|Mide la razén de un
UN SOLO FACTOR |producto especifico para
(PSF ) un s6lo insumo. Produccién de un
articulo especifico
PSF1 Insumo deun

recurso especifico
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PRODUCTIVIDAD DE
UN SOLO FACTOR

Mide la razén de un
producto especifico para

Produccion de un
articulo especifico

(PSE) un sdlo insumo.

PSF

Insumo de un
recurso especifico

PRODUCTIVIDAD DElIndica la razon de
FACTORES producto para una serie Produccién total
MULTIPLES(PFM) de recursos claves.
PFM=
Insumeos de recurso
clave
Nota:

Productos: valor total de los bienes y servicios producidos durante un
periodo)

Insamos: costo de los recursos necesarios para fabricar un producto.

En el cuadro anterior podemos observar, que la productividad no solo se
puede medir a nivel global, sino podemos conocer la productividad de un sélo
FECUrso.

Quizds se puede interpretar que estos factores para medir la
productividad sean sélo en la fabricacion de un producto o servicio; pero
también debemos recordar que sin desempefio o conducta del individuo no
puede haber accién y mucho menos el alcance de los objetivos previamente

establecidos.
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En el capitilo anterior hablamos de los diversos sistemas de evaluacion

del desempefio, ahora estableceremos los diferentes indicadores de desempeiio

que se relacionan con las seis dimensiones de la competencia, porque sabemos

que si la empresa es realmente competitiva cuenta con una estable

productividad.

INDICADOR

ELEMENTOS

CALIDAD

» Porcentaje de productos libres de defecto.

e Numero y clase de reclamos de garantias.

+ Tasas de satisfaccion al clienie, internas y externas.

« Cantidad de sugerencias de los empleados generadas e
implementadas,

COSTO

+ Costo del producto.

+ Nivel de inventario (en dias laborables)

+ Costo total de propiedad por partes y/o materiales
comprobados (precio de compra + costo de pedido
+costo de inspeccidn + costo de recibo + costo de
entrega de programacion, etc.)

CREDIBILIDAD

» Porcentaje de cumplimiento de promesas de enirega.
»  Disponibilidad del equipo (razén de horas requeridas
a horas disponibles)

* (Cantidad y frecuencia de cambios en el programa
dado a los proveedores.
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SERVICIG O Tiempo de respuesta a las preguntas del cliente.
U Clase y cantidad de servicios ofrecidos.
O Nuamero de quejas al cliente,
U Facilidad de contactar la compafiia.
OPORTUNIDAD % Tiempos de rendimiento (tiempo de proceso +
tiempo de inspeccidn + tiempo de desplazamento +
tiempo de espera y/o de almacenaje.
% Razdn de tiempo de proceso a tiempo de
rendimiento.
< Tiempos de organizacién del equipo.
%+ Duracién del ciclo de desarrollo del producto
nuevo.
FLEXIBILIDAD » Tamafio econdmico del lote.

» Tiempo de inactividad, tiempo de produccion del

lote.

» Razodn de tiempo de entrega del pedido del cliente a
tiempo de entrega combinado de proveedor, planta y
distribucién. { NOORI HAWID, 1997)
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¥ rm S

%@ESWBEgU Y SI&TEMA

» Los indicadores no financieros del desempefio como son: tiempo de

rendimiento, disponibilidad del equipo, obtencion del programa vy
porcentaje de productos libres de defectos, entre otros; deben incluirse.

Las medidas financieras como: el Ttetorno sobre la inversidn, la
participacion del mercado y las ganancias por participacion; se necesitan
para poder competir en las seis dimensiones de la competencia.

Los indicadores de desempefio deben ser complementarios y motivadores.

Los indicadores de desempefio que se establecen con la participacion de
todos, son méas ficiles de entender v de tener éxito.

La informacién proporcionada por los indicadores debe ser susceptible de
agregacion y desagregacion, con el objetivo de que sea 1til en diferentes
niveles de Ia compafiia.

Los datos requeridos para los indicadores seleccionados deben ser
disponibles para la recoleccion, ser oportunos y eficaces en relacion con el
costo.

Cuando los indicadores de desempefio no tengan la misma importancia,
debe asignarseles pesos distintos.

> Es esencial la flexibilidad en un sistema de medicién del desempefio.

(NOORI HAWID, 1997 )
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6.3. HERRAMIENTAS PARA EVALUAR EL DESEMPENQ Y
LA PRODUCTIVIDAD.

MODELO DE LA EFICACIA DE L4 CCAF.

Es una forma de medir ¢l desempefio, desarrollado por la Canadian
Comprehenstve Aunditing Foundation, el cual se basa en doce atributos de
eficacia con el objetivo de que los gerentes generales puedan desarrollar
sistemas de informacién que permiten a los administradores v otros grupos

externos, hacer juicios razonables de cada atributo.

Los doce atributos son:
¢+ SOLIDEZ
— Seguimiento y reporte.
— Proteccion de activos.

— Ambiente de frabajo.

s OPERACIONES
— Resultados financieros.
— Respuesta sensible rapida.

— Costos y productividad.
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= RESULTADOS
— Impactos secundarios.
— Aceptacidn.

— Logro de resultados deseados.

» INTENCIONES
— Conveniencia.
—~ Relevancia.

— Direccitn de la administracion,

UANTITATIVA.

SEGUIMIENTO | Es la identificacién, | Se orienta hacia la | Es 1 forma como se

Y REPORTE reporte y informacion mas |desarrolia la
seguimiento de la  [importante por los |informacion y su
fortaleza gerentes. aprovechamiento.
organizacional y de
desempeiio.

PROTECCION |Es la salvaguarda |{Secentranenla |Se enfocan hacia

DE ACTIVOS  [de activos evaluacion del niveles de inversion,
importantes. riesgo. seguridad y respaldo.

Activos clave:
fuentes de oferta,
propiedades
valiosas,
grabaciones,
acuerdos.

AMBIENTE DE | Modo como la Clarifica las Implica la observacién
TRABAIJC organizacion provee | caracteristicas del |de las variables que
trabajo evolutivo, |ambiente de motivan al individuo.
seguro, apropiado. |trabajo apropiado.
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ATRIBUTO ’B’EFINICI’ NZ-{ EVALUACION | EVALUACION
RIS IOy o Eh e SCUALITATIVA: | CEANTITATIVA
RESULTADOS Igualacmn y Se enfocan hacia | Incluye porcentajes
FINANCIEROS |contabilidad de los |comparaciones fradicionales y los
ingresos, costos, con principios y | valores del balance.
valoracién de practicas de otras
activos, pasivos y | organizaciones.
equidad.
RESPUESTA Capacidad de la Se enfocan hacia |Incluye la inversién
RAPIDA organizacion para |la confianza que |en exploracion
SENSIBLE adaptarse a cambios |los ambiental y la
estratégicos. administradores | velocidad con que se
tengan en la da la respuesta.
capacidad de
responder.
IMPACTOS Es la importancia | Analiza los Incluye el impacto
SECUNDARIOS |de ofras factores de salud v |en la salud y el
consecuencias ambiente enun |ambiente al igual que
significativas que  |punto de vista de |en factores como el
han ocurrido. la dependencia. desarrollo de la
comunidad.
ACEPTACION |Gradoenquelas |Incluye elementos |Participacién en el
personas a las que |como mercado, tasas de
estd dirigido el reconocimiento de | penetracion y
programa o linea de |la marca por el negocios
negocios lo juzgan |publico, confianza |suplementarios.
satisfactorio, v seguridad
publica.
RELEVANCIA |Esel gradoenque |Losrevisores Se dirige hacia los

una linea de
negoecios o un
programa cobra
sentido respecto a
problemas o
condiciones a que
se pretende
responder.

buscan vinculos
logicos entre las
estrategias que se
persiguen y las
necesidades y
expectativas de los
clientes.

volimenes vy
mérgenes obtenidos,
regulados por
factores como la
originalidad.
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o

CAT “"“B‘*UTO . EVALUACION |  EVALUACION

e 2 N o SR ‘#CUALITATIVA 7 CUANTITATIVA
DIRECCION DE LA Se reﬁcre a la|Abarcan elilncluyen  elementos
ADMINISTRACION |claridad, liderazgo y lajcomo el numero de
integracion y{habilidad para |niveles de

comprension  que
se ftiene de los
objetivos de una

organizacion, los
programas que
desarrolla, los
empleados, el
reflejo  en los

planes, estructuras
y ¢l proceso de la

inculcar previsién
y cultura,

administracién y la
amplitud con que se
comportan los valores.

toma de
decisiones de la
empresa.
COSTOS Y |Relacidn entre|Se centra en los|Se  dirigen  hacia
PRODUCTIVIDAD |costos, insumos y|recursos utilizados |resultados y relaciones
productos. por unidad dela largo plazo como
producto. inversidn en
conocimiento 0
equipos y su impacto
en la productividad.
CONVENIENCIA Es el grado en que|Incluye elecciones | Incluye indicadores de

el disefio de un
programa 0 Sus
compenentes

principales y el
nivel de esfuerzo
realizado sean
logicos a la luz de
los objetivos
especificos.

acerca de la
existencia,

prioridad y disefio
de: métodos de
entrega de
servicios, plantas

de produccién y
procedimientos de
apoyo

administrativo.

tiempo, costos y ofros
recursos dedicados a
una actividad.
(NOORI
HAWID,1997)
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Anzlizando este modelo, se deduce que los indicadores para cada caso
variarin de acuerdo al giro y caracteristicas de la empresa. El tiempo de
aplicacién dependera de los indicadores y del estilo de administracion que lo
adopte.

Cabe mencionar que el resaltar aspectos cualitativos y cuantitativos,
resulta de gran utilidad al contexto estratégico de la compafiia, ya que esto

implicara ta perspectiva a largo piazo.

64. MEDICION Y MEJORAMIENTO EN LA
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

La medicién v el mejoramiento de la productividad, representan
elementos claves para lograrla. Por ello tenemos que tomar en cuenta las

siguientes premisas:

+ Silo que se desea medir no se puede, menos se podra entender.
+ Sino se puede entender, no puede haber control.

¢ Sino se puede controlar, no puede haber mejoramiento.
Como vemos algo tan simple nos puede resultar complicado. Por lo
cual, para la medicién de los Recursos Humanos es necesario tomar algunos

elementos importantes de la Planeacién Estratégica como son:

“VISION: ;Cual es. el propdsito de la funcién de los Recursos

Humanos?
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POSICION: ¢Qué papel representa los Recursos Humanos en el
establecimiento de las metas de la organizacion?

INVESTIGACION : ;Qué es lo que necesitan los clientes?

CAPACIDAD: ;De qué es capaz los Recursos Humanos?

CLAVE DE EXITO: ;Qué es lo absolutamente necesario para lograr
el éxito en los Recursos Humanos y con ello a la organizacién?

ACCION: ;Qué es lo que puede hacer los Recursos Humanos?

VALUACION : ; Qué tienen que lograr los Recursos Humanos?

Una de las estrategias de mas valor para el éptimo funcionamiento del
departamento de Recursos Humanos en coordinacion con el Plan de

Administracion de la compatiia, es el aseguramiento de la medicion de los

factores que lo componen.

En la funcién de los Recursos Humanos existen instrumentos para

medir la productividad como son: la compensacién y beneficios laborales, los

sistemas de. informacion, de entrenamiento y desarrollo, etc.

Enseguida estableceremos los elementos de cada uno de ellos.

¢ PERSONAL.

Requisitos para reclutar.

L

Costo por contratacion,

Costo de orientacidén o integracidn,

Tiempo de proceso.
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 COMPENSACIONES Y BENEFICIOS

Descripciones detaliadas de cada trabajo.

Costo beneficio por trabajo.

Costo estandar de trabajo.

Incremento de salario.

< SISTEMA DE INFORMACION.
— Programas de aceptabilidad.
— Programa de valor.

— Satisfaccion del cliente mediante un programa.

» RELACIONES LABORALES.
— Numero de quejas.

— Razdn de ausentismo.
35104

Razdn de facturacion y costos.

™ WILLIAM F.Chhristopher, “Hand Book for Productivity, Measurement and Improvement”, Productivity
y Press, USA. 1993.,PAG 476-484.
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VII. PROPUESTA : SISTEMA INTEGRAL DE MOTIVACION E
INCENTIVOS EN LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS DE
MEXICO.

El dmbito empresarial en México, estd constituido casi en su totalidad
por micre vy pequeflas empresas, las cuales no presentan una alta

competitividad.

La baja productividad y el cimulo de problemas radican en la poca
importancia que le dan al factor humano; ast como la ausencia de técnicas que

evahien adecuadamente el desempefio laboral.

En la actualidad, México requiere de una mayor COMPETITIVIDAD
en sus empresas, por lo que es de suma importancia realizar técnicas que
motiven a los empleados hacia un mejor y mayor desempefio; ya que como

sabemos el recurso humano es fundamental en una organizacion.

El desarrollo de tecnologias, no excluye al factor humano, por lo gque es
necesario cambiar la cultura organizacional ¢ implantar un sistema que

conlleve al alto desempefio y al logro de objetivos laborales y personales.

De acuerdo a las caracteristicas que poseen las micro y pequefias
empresas en México, que mas adelante se destacaran, el sistema deberd ser
sencillo, practico y efectivo, cuya intencién sea aumentar la productividad y
valorizar mas al recurso humano, para el bienestar personal y el optimo logro

de objetivos organizacionales.
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La presente propuesta tiene como finalidad el crear una conciencia
administrativa en los empresarios de las MYPES, asi como también el
proporcionar una metodoiogia para la implantacién de un sistema de
motivacién de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de las mismas.

Dicha propuesta, no pretende crear una especie de reingenieriz en las
MYPES: sino localizar y plasmar de manera formal todos aquellos elementos
bésicos que conforman a una empresa: ya que cotidianamenie se llevan de una
manera implicita o informal.

Todo Io anterior, sirve de base para implantar un sistema de motivacion
- incentivos que busque el desarrollo y bienestar del factor humaneo y por ende,

al de la empresa.

I. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE LA
EMPRESA.

Como sabemos por toda la informacion anterior, las micro y pequefias
empresas carecen de una estructura bien definida, por lo cual se recomienda al

duefio(s) o empresarios:

1) Establecer Ia misién de la empresa (la razén de ser de la
organizacion).

2) Determinar la filosofia de la empresa, resaltando los valores que
la conforman.

3) Puntualizar las politicas, normas y procedimientos.

4) Analizar si el estilo de direccion es el adecuado (centralizado o
descentralizado); asi como la estructura de la empresa, la cual se
recomienda sea de tipo funcional.

5) Definir los objetivos a corto y largo plazo.
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6) Realizar un andlisis DOFA, estableciendo con elio sus
debilidades y fortalezas (factores internos) amenazas y oportunidades
(factores externos).

7) A partir de los objetivos establecidos, se tendré que especificar

las estrategias y sus respectivas tacticas.

Existe la posibilidad, de que las PEQUENAS EMPRESAS no cuenten
con una drea o departamento de personal, LO CUAL NO SIGNIFICA QUE
NO CUENTEN CON UNA POLITICA DE PERSONAL. por lo que se

sugiere lo siguiente:

¢ Revisar los métodos, procedimientos y técnicas de Ia
administracion de los recursos humanos.
Las cuales deben cumplir los siguientes requisitos:
a)  Deben estar escritas, claras, especificas.
b)  Deben ser comprensibles para toda 1a organizacién, ademas
de difundidas.
¢}  Deben ser compatibles con los objetivos, lineamientos y

valores de la organizacién.

+ Ademas de verificar si existe:
a)  Un proceso de reclutamiento y seleccién de personal.
b) Un sistema de EVALUACION DEL DESEMPENO, de
INCENTIVOS v coémo lo llevan.
¢)  Un sistema de promoci6én y ascensos.
d)  Lapolitica de sueldos y salarios.

¢) Las politicas de seguridad e higiene en el trabajo.
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¢ Ll cdmo se llevan:
a)  Los sistemas o métodos de contratacién del personal.
b) - Las relaciones de trabajo.
c)  Laevaluacién del desempefio.

d)  Laaveriguacion de las necesidades del personal

En las MICRO EMPRESAS dificilmente encontramos un departamento
o drea de personal por lo que el duefio o empresario debe tener presente y con
pleno conocimiento:

1. La fijacion de los objetivos del recurso humano.

2. Las politicas, normas y procedimientos, que aungue no por
escrito, puntualizo.

3. Las formas en que se dieron a conocer éstos a toda la
organizacion,

4. Lamanera en que se llevan las relaciones entre sus empleados.

5. Si los pardmetros que utiliza para medir el desempefio han sido
los adecuados.

6. El conocimiento de las necesidades, deseos y expectativas de su
personal para poderlo motivar.

7. La clase de incentivos que utiliza como forma de recompensa, es
el indicado.

8. Las bases que toma para el cambio de su personal (ascensos,
transferencias, promociones); asi como la forma en que lo puede capacitar
de acuerdo a sus posibilidades.

9. La forma en que supervisa a la organizacién globalmente, con el
fin de contar con las condiciones adecuadas para que sus empleados

realicen sus actividades de manera segura y a gusto.
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Contando con toda la informacidn, 1a cual nos muestra un panorama de
cOmo se encuentra la organizacion con su personal, se procedera a la siguiente

etapa.

II. DETECCION DE LAS NECESIDADES DEL
RECURSO HUMANO

Antes de que el empresario detecte especificamente las necesidades de
sus empleados, deberd revisar 1o siguiente:
El comportamiento de las ventas de la empresa de 2
periodos anteriores a la fecha.
Las variaciones o la constancia en la productividad de la
empresa.

& Laequidad en el sueldo del empleado.

Lo anterior se realiza con la finalidad de empezar a ver los resultados y
de ahi encontrar la influencia que ejerce el personal en ellos.
Después, se procede a analizar el comportamiento de los empleados

para conocer su potencial, sus intereses y necesidades mediante:

a) Observacién directa del comportamiento de los empleados en sus
labores.

b) El grado de cumplimiento de las metas de los empleados en sus
actividades.

¢) El ausentismo, la rotacion, la adaptabilidad, el empefio, la

convivencia, etc.

d)  La existencia de grupos formales e informales y la influencia que

ejercen en el trabajo.
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¢) La comunicacién entre jefe- empleado.

f) La participacidn que tiene el individuo.

g) La visualizacién o la percepcion del empleado, de cémo se dan

los ascensos o promociones del puesto.

h)  Otros.

Ahora, con cada factor que se analice, determinar su causa.

EJEMPLO:

FACTOR

CAUSA

1. Escaso desempefio en la realizacién
de sus labores. (c)

El individuo no se siente valorado y
no cuenta con los medios necesarios
para irabajar.

2. Comunicacion escasa entre jefe y
empleado (e)

El empleado tiene desconfianza de su
jefe y presenta temor hacia é1.

Una vez que se hayan determinado las causas, se debe considerar que

éstas representardn, de alguna manera, las carencias o necesidades de los

empleados.

Estas carencias seran los motivos, por los cuales los empleados no estdn

satisfechos y por ende, no tienen un alto desempefio.

Con base en ello, se podra tener los posibles cursos alternativos de

accion (soluciones), para atacar el problema.

Las necesidades se tendran que agrupar en una lista, jerarquizarlas de

acuerdo a su importancia, influencia y apremiacion.

329




MOTIVACION E INCENTIVOS PARA FL DESEMPENC LABORAL EN | AS MYPES DE MEXICO

[IL. PREPARACION PARA EL CAMBIO E IMPLANTACION
DE UNA CONCIENCIA DEL VALOR HUMANO.
Primeramente, se enfocara la tarea de concientizar al duefio(s) de la

empresa; asi como también a la gente a la cual delega mayor autoridad.

Fsta implantacién de conciencia humana empezard:

1. Borrando la idea de que el personal es un factor mas en el proceso
productivo.

2. Tomar conciencia de lo importante que es la conducta humana, la
cual tiene diversas variables como son: personalidad, valores y actitudes,
necesidades, sentimientos, percepeiones, etc.

3. Entender, que el tiempo que se puede usar para conocer las
necesidades de su personal, no es tiempo perdido; si no una inversion para
el mejorar el ambiente de trabajo y aumentar Ja productividad.

4, Considerar que:

v' "Elpersonal es la magia que hace funcionar a una empresa”
v" "Laempresa existe gracias a los empleados”
v' "Existe un gran eslabon entre las necesidades humanas y la

productividad”

5. Recordar que la empresa se crea, mantiene y frabaja para los
clientes y los clientes son personas igual que los empleados.
6. Entendimiento de] personal sobre la organizacidn, la cual es un

conjunto de interrelaciones continuas.
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7. Aceptar, que por mucha tecnologia y desarrollo que tenga la
empresa, pero sin un personal satisfecho y capaz, no permanecera viva por
mucho tiempo en el mundo empresarial.

Para la realizacién del cambio, el empresario o duefio, junto con las
personas que hayan sido indicadas por él, se enfrentardn a un problema
llamado: problema de perfeccionamiento; ya que fratardn de mejorar la
situacion 1aboral del empleado.

Para introducir el cambio en la empresa, debido a la implantacion de un
sistemma integral de motivacién que estimule al empleado hacia un mejor

desempefio, se propone lo siguiente:

1. SUSCITAR LA ATENCION DE LOS EMPLEADOS
HACIA EL SISTEMA DE MOTIVACION.

En él, el empresario deberd mostrar una actitud de entendimiento hacia
sus empleados, sobre la escasa motivacion y débil valorizacidn que existe en
ia empresa de ellos.

Afirmard que la empresa podra realizar una mejora en elio, acorde con

las posibilidades de la organizacidn.

2. ENGENDRAR EL DESEO DEL CAMBIO

Para ello, la gente indicada de implantar el cambio, expondra a sus
empleados lo siguiente:

a) Una lista de los beneficios y/o aspectos positivos de la propuesta.

b) Indicar los inconvenientes evidentes y reales que presenta el

modelo.
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¢) Mostrar los medios que se pueden tener para enfrentar posibies
problemas o contingencias.

d) Presentar elementos de seguridad y confiabilidad del modeio.

Ya que el duefio haya conseguido la aceptacién de la propuesta tendra
que allegarse de los elementos necesarios para Hevarla a cabo.

Para ello necesitara:

Revisién de la estructura organizacional, sus recursos
monetarios, materiales, de apoyo, disponibilidad, tiempo, etc., para
satisfacer las necesidades humanas y de la empresa.

Retomar su lista de necesidades de sus empleados , la cual
ya estara jerarquizada.

Tomar en cuenta las deficiencias que existen en el mangjo
o direccion de personal.

Conocer con exactifud, la forma de comunicacién que se
llevan asi como también, las relaciones entre los individuos.

Detectar lideres para qué se dé el conocimiento y el cambio
a partir de la motivacion.

Tratar, en lo posible, de conocer a los miembros de la

organizacién o conocer al menos ¢l perfil de la mayoria.

IV RECOMENDACION DE TECNICAS DE MOTIVACION.

Antes de que se sugieran las técnicas para motivar a los empleados, la(s)

personas indicadas en aplicarlas deberan:
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1) BORRAR LA IDEA: de que la motivacion y la manipulacién significa
la misma cosa; ya que los empleados podran pensar que el duefio de la
empresa, al implantar el modelo de motivacidn, sélo buscara que ellos rindan
o trabajen mas y no modificar su ambiente para que se sientan mejor con ello,

un alto desempedio.

2) CAMBIAR LOS VALORES INDIVIDUALES A GRUPALES,
ya que se propone con ello que los valores y objetivos de la empresa se
vuelvan los de cada empleado; asi como también los valores aceptados de

cada persona se fransmitan en grupo.

Estos cambios se podran dar, en primera instancia, cuando el personal
se dé cuenta de que forma parte de una empresa bien estructurada, que se
preocupa por la gente que tiene; asi como el participar en técnicas de

motivacion que se veran posteriormente.

En éstas técnicas se conjugaran tanto los intereses del personal

(participacién, oportunidades, reconocimiento) como los de la empresa.
Ademas podran dar mayor resultado cuando se puedan combinar con
incentivos financieros; ya que estaran divididas de acuerdo a las necesidades

encontradas en la empresa.

Su eleccidn sera independiente v su aplicacién estard acoplada a las

caracteristicas que poseen las MYPES.
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MOTIVACION E INCENTIVOS PARA EL DESEMPERIC LABORAL EN LAS MYPES DE MEXICO

V. EVALUACION DE LAS TECNICAS DE MOTIVACION,

Para conocer las técnicas, se tendrd que realizar una evaluacion del
desempefio que nos muestre el grado de eficiencia obtenido a raiz de la
aplicacién del incentiveo.

Dada las condiciones de las MYPES, se recomendarin técnicas
sencillas y féciles de aplicar que aporten datos para la eleccién v justa
valoracién de los empleados asi como la relacién que existe entre su

comportamiento y la productividad general de la empresa.

RESPONSABLE DE LA EVALUACION,

Debido a Ia ausencia, en muchas ocasiones de un departamento de
personzl debidamente conformado, se sugiere que el Jefe de Directo, fos
supervisores o los encargados de las dreas existentes en la empresa, realicen la
evaluacion. No se excluird, que el duefio realice supervisiones esporadicas en
la empresa, con el objeto de verificar por su propia cuenta el desempefio de los
empleados, Ia problemética existente; asi como la comprobacion directa de los
reportes que le proporcionen.

Esta posibilidad se considera como una recomendacién excelente, ya
que ambas autoridades podran conjugar sus evaluaciones, puntos de vistas,
mejoras etc. Todo ello encaminado hacia la confiabilidad de la informacion
recabada, al establecimiento de una mejor y justa evaluacidn del desempefio,
asi como el establecimiento de caminos mas eficaces para el logro de los

objetivos fijados.
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PERIODICIDAD.

Varia dependiendo de su base, como puede ser el tiempo que se dé para
lograr los objetivos, trabajos especiales, los programas de actividades o los
proyectos, etc.

En forma general, se puede aconsejar en realizar reportes completos
mensuales o bimestrales.

e Antes de aplicar las técnicas propuestas de evaluacién, se debe

tomar en cuenta lo siguiente:

¢ El individuo debe saber que su comportamiento serd evaluado para
que se obtenga o no el incentivo.

¢ Las expectativas establecidas deberdn ser claras, especificas y
comprendidas.

¢ Determinar las condiciones con que se cuenta para realizar ¢l
trabajo.

¢ Bvitar los juicios subjetivos del evaluador.
TECNICAS

1)A partir del Andlisis de Puestos se determinardn las metas, las
conductas a realizar y los estdndares cuantitativos.
2)Los estindares cuantitativos serdn: las asistencias, las tolerancias
industriales, los indices de produccion niveles de seguridad, etc.
3) Del desempefio efectuado confrontindolo con las medidas o
normas de desempefio, se describira las caracteristicas de éste con base a
factores como: INICIATIVA, CONFIABILIDAD, DISPOSICION,
COOPERACION, ACTITUD, etc.
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4) Cada conjunto de actividades realizadas para lograr las metas y/o
estandares sumadas a las caracteristicas anteriores, se calificaran con base a
GRADOS DE EXCELENCIA como son:

* Rendimiento muy sobresaliente.
* Rendimiento bastante bueno.

* Rendimiento bueno.

* Rendimiento aceptable.

* Rendimiento bastante malo.

* Rendimiento malc.

* Rendimiento muy malo.

5) Después de evaluar el desempefio, se determinardn las consecuencias
tanto positivas como negativas del mismo; asi como el efecto que tenga en
otras actividades o areas.

6) Se entregara a los empleados cuestionarios o se les haran entrevistas
en donde se abarquen aspectos como: opiniones sobre los medios con que
contaron para realizar ¢l trabajo, si sus metas o estandares eran alcanzados y
los motivaban, cdmo sintieron el ambiente organizacional; entre otros.

7) Se determinaran las medidas necesarias para hacer las correcciones
pertinentes, con el objetivo de mantener y/o mejorar el desempefio laboral, las
condiciones ambientales de los empleados; asi como también, el logro de
objetivos, estandares y normas que conlleven a la productividad y a la

satisfaccion de! personal.
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8 ) Se establecera una vasta retroalimentacién, por parte de los jefes
directos, manteniendo una estrecha comunicacion, en donde prevalezca la
determinacién de fallas, opiniones de ambas partes, el reconocimiento de

aciertos y bajas [aborales y el entendimiento de 1as mejoras acordadas.

VL PREVENCION DE CONSECUENCIAS
DESFAVORABLES.

«* Para prevenir conflictos intergrupales se requiere:

* Respetar la ideologia de los integrantes dei grupo; evitando
la critica hacia los miembros del grupo, tratando asi de tener elogios
para los aciertos de cada uno.

Q3 Para no perder el potencial de los empleados, se requiere
retroalimentar el talento y la creatividad de los mismos.

¢ Para que la PRODUCTIVIDAD NO SE ANIQUILE, ES
NECESARIO EVITAR LAS BARRERAS Y OBSTACULOS QUE
SURJAN EN LA EMPRESA vy atacarlos a la brevedad posible.

e  Para que no haya una baja en la PRODUCTIVIDAD Y LA
INICIATIVA, es indispensable verificar si las cosas que se hacen
estan bien y son las correctas para lograr las metas establecidas.

Para que no disminuya el compromiso en la empresa, hay
que conseguir que el personal participe y se involucre en su trabajo.

v" El realizar verificaciones de vez en cuando, nos ayuda a
saber que es lo que realmente estd pasando en la organizacion y asi

prever problemas.
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» Para que los empleados no realicen mal su trabajo, es
necesario compartir la informar y transmitirla con claridad vy
precision.

— Para no crear envidias o asperezas en el equipo de trabajo,
es importante explicar los motivos de eleccidn del empleado

merecedor de un incentivo.

VII SUGERENCIAS PARA MANTENER SALUDABLE EL
SISTEMA DE MOTIVACION - INCENTIVOS.

» El jefe debe decidir exactamente que es lo que quiere que se haga,
comunicarselo al personal, averiguar si saben como realizar el trabajo
comrectamente y st no capacitarlo.

< Hay que lograr que el empleado disfrute lo que hace.
< Los empleados deben sentirse parte de la empresa, que pertenecen
2 un grupo, para gue se concentren en su trabajo.
«+ Es interesante averiguar la manera de pensar de los empleados:
|- (Cémo piensa el ““ mejor empleado” 7

— ;Como piensa el “ peor empleado™?
& P P p

<+ El pedirles a los empleados, que de manera anénima, describan el
estilo de trabajo con puntos fuertes y débiles; resulta de gran ayuda para un
posible mejoramiento.

% Bs radical, que el duefio se comunique, diciéndole a sus
empleados lo que esta bien y lo que estd mal, orientdndolo sobre la manera

de realizar su trabajo correcta y eficazmente.
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. TT

< Hay que manifestar el interés hacia los demés, tomando en cuenta
sus intereses, gustos y apiitudes personales.

<+ Se sugiere hacer participes a todos los miembros del grupo,
cuando tengan que tomarse resoluciones importantes que afecten intereses
comunes.

% Es importante que el jefe, proyecte una imagen de confianza en
los miembros del grupo v depositar la confianza en éstos.

% Evitar secretos que se conceptualicen como tales y no lo son, ya
que fomentan la desconfianza.

# Los jefes deben utilizar el poder con justicia y buenas
mtenciones.

e Es recomendable que las personas se involucren positivamente en
la empresa.

» Fundamental que cuando los gerentes o jefes prometan algo, lo
cumplan.

e El duefio o empresario debe dirigir por medio del ejemplo, vivir de
acuerdo con sus conmceptos, ser congruente con los valores y con el
comportamiento y las actitudes que espera de su equipo de trabajo.

e Es importante disponer de tiempo para conocer y entender el valor de
la gente, comprendiendo sus limites y potencial.
e Educar al personal sobre los fundamentos econdmicos que s¢ rigen en

la empresa, con el objeto de que entiendan la importancia y repercusion de las

actividades que realizan.

e Retener a los mejores empleados de la empresa (eficientes y

valiosos), cerciorarse que se encuentren con suficientes incentivos para que

tengan deseos de quedarse en la empresa.
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e Bvitar, 2 toda costa, el miedo que puede temer el empleado al

comunicarse con el jefe.

e s conveniente aprender que de un conflicto se puede generar una

oportunidad o mejora.
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I. CARACTERISTICAS DE LAS MICRO Y PEQUENAS
EMPRESAS EN MEXICO.

Las micros y pequefias empresas son los niicleos organizacionales
representativos de México, cuya caracteristica basica es que son empresas

familiares.

LAS EMPRESAS FAMILIARES son aquellas socicdades constituidas
por la familia nuclear (esposos, hijos, hermanos), amigos o parientes politicos
(suegra, cufiados) que tienen un interés conmin y satisfactorio en €l logro de

objetivos.

CARACTERISTICAS:
Concretandonos en los critetios v caracteristica principal de las micro y

pequefias empresa en México establecida pot la SECOFI tenemos lo siguiente:

1 A 15 EMPLEADOS |110 SALARIOS
MINIMOS AL ANO.
EEQUENA 16 A 100 EMPLEADOS [111 A 1115 SALARIOS
MINIMOS AL ANO.
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Ademis:

< Surge v se mantiene por la tradicidn o costurnbre famihar.

% La empresa familiar esta intimamente relacionada con el grado de
unién, apoyo y comunicacion de sus miembros.

< Bl negocio esti conformado por gente de suma conflanza como:

hermanos, esposo (2), parientes politicos y hasta amigos.

& Generalmente se constitiyen bajo el régimen de sociedad

anonima.

& Txiste favoritismo en la empresa para la ocupacién de puestos.

< No sélo el duefio aporta el capital, sino también todos los
integrantes. Sus aportaciones puede ser en dinero, bienes, conocimientes,
efc.

& Bl duefio, por lo general es padre de familia, hereda integro el
negocio a sus hijos.

% El iniciador o emprendedor es el duefio o gerente de la empresa.

< Por lo regular los hijos, de los duefios se capacitan en carreras que
sirvan para el negoclo.

& La familia puede actuar dentro de la empresa como: socia,
prestamista o como trabajadores de confianza,

& T estilo de direccion es paternalista con gran influencia de
nepotismo.

< Los integrantes de 1a empresa pueden representar diferentes roles

dentro de 1a misma.
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Por lo que respecta a las DESVENTAJAS DE LAS MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS tenemos:

DESVENTAJAS

% Poca cultura cmpresarial y productiva de duefios, directivos ¥
trabajadores.

% Baja conciencia de los procesos de globalizacion de la economia y de
sus consecuencias para las empresas.

& Escaso conocimiento de las acciones necesarias para enfrentar
exitosamente la globalizacién y la competencia externa.

% Limitada capacidad para lievar a cabo las medidas adecuadas para
alcanzar los nuevos niveles de competitividad requeridos.

& Excesivo individualismo, que dificulta las ahanzas gstratégicas, las
cadenas productivas y asociacionisiuo empresarial.

% Problemas productivos diversos como: obsolescencia tecnologica,
insuficiencia y altos costos financieros, baja escala de produccién y de
mercado, ineficiencia administrativa.

% Excesivo endeudamiento.

% Se dan casos de explotacién sobre todo al principio del negocio.

& Generalmente, el negocio no se ve de manera independiente respecto a
la familia.

& La empresa familiar limita su crecimiento come empresa porque la
mayoria, de las situaciones tiene capital insuficiente y faita de capacidad
administrativa.

& Los duefios tienen la tiltima palabra y los expertos estdn subordinados a
ellos.

< Falta de capacidad para delegar, controlar; asi como ia ausencia de: la
misién, filosofia, politicas, procedimientos, normas, etc.
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A pesar de las desfavorables condiciones en las que se encuentran [as
micro y pequefias empresas en México también cuentan con ventajas entre las

cuales estén:

VENTAJAS

™S Facilidad de creacién , instalacién v manejo accesible para millones de
mexicanos.

> Capacidad de atender pequefios nichos de mercado.

> Bajos requerimientos de capital, a escala de la famnilia mexicana media.
> Mayor generacion de empleo por peso invertido o vendido.

» Gran generacién de empleos, adecuados a las caracteristicas de la
poblacién mexicana disponible.

» Amplias posibilidades de ocupacion informal familiar y femenina.

» Dedicacién de mucho tiempo sin horario, por parte de los integrantes de
la empresa para el logro de objetivos.

» Confiabilidad en el ambiente laboral.

» Los hijos del emprendedor, tienen asegurado un trabajo o manejo del
negocio de su padre cuando terminar una carrera.

% Se crea o reafirma la union familiar con condiciones.

» Las ompresas familiares pueden cambiar su forma legal,
transforméndose en sociedades por acciones para obtener ventajas fiscales
y continuidad legal, sin perder su control real, incluso se pueden vender
acciones al piiblico si no hay otra forma de financiar la expansién.

» Cada integrante de la empresa, participa en la administracion. de la
misma, hablando en nombre de la empresa logrando asi la
descentralizacion.

$ Los vinculos emocionales de los participantes en el negocio, funcionan
como fuerza motivadora.

> El duefio, en ocasiones, es mds toleranie con su personal; pero también
Lpuede caer en lo contrario.
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Para comprender de una manera mejor a las micro y pequefias emipresas
de México, es necesario determinar las limitaciones que tienen como

organizacion, que son:

LIMITACIONES EN EL DESARROLLO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL EN LAS MYPES

¢ AUTOALABANZAS INCONSCIENTES. Los problemas no se captan
faciimente.

« DESDEN HACIA LAS AREAS DE EXPERIENCIA EMPRESARIAL
LIMITADA: los empresarios tienen ung experiencia limitada y con
frecuencia no lo reconocert.

e RECHAZO AL AUXILIO: al propictario le cuesta solicitar consejos o
ayuda, es como si éste fuera a usurpar su independencia personal o su
sensacion de éxito.

s RESISTENCIA A DELEGAR TRABAJO: se centran las actividades y
la autoridad en el empresario.

» EMPIRISMO: los propietarios sienfen y creen que con  sus
conccimientos y experiencia son suficientes para solventar todos los
probiemas de la empresa.

o  ABURRIMIENTO: cuando las empresas comienzan a crecer y con el
paso del tiempo, los empresarios pierden el interés.

¢ RECURSOS REDUCIDOS: limita el crecimiento y la evolucién de la
misma.

e TFALTA DE UNA ORGANIZACION FORMAL Y ESTRUCTURA: ¢l
empresario no se preocupa por tener uma organizacion formal en su
empresa.
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II. IMPORTANCIA DE LAS MICRCO Y PEQUENAS
EMPRESAS EN LOS DIFERENTES SECTORES.

De acuerdo con la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, la
distribucién de las empresas por nimero de trabajadores durante 1995,
muestra que la micro empresa (hasta 15 trabajadores) representa el 89.76 %
con un total de 605,919 centro de trabajo y ta pequefla empresa (hasta 100
trabajadores) representa el 8.60 con 58,029 centros laborales.

Debido a la importancia de las micro y pequefias empresas en &l
pais a continuacidén se detallara el ndmero de establecimientos por

sector que existen.

>  SECTOR MANUFACTURERO.
MICRO: 239, 088 PEQUENA: 19,889 establecimientos.

¢ SECTOR COMERCIAL.
MICRO: 1,144,537.  PEQUENA: 56,598 establecimientos.

%+ SECTOR DE SERVICIOS.
MICRO: 684, 366.PEQUENA: 24,671 establecimientos.

Ahora destacaremos los principales estados que cuentan con este tipo de

empresas.
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SECTOR MANUFACTURERO

ENTIDAD TAMANGC ENTIDAD TAMANQ
MICRO PEQUENA
PUEBLA 22, 946 ESTABS. D.F. 4,708 ESTABS.
DF. 19,252 ESTABS. | ESTADODE | 2,084 ESTABS.
MEXICO
ESTADO DE | 19, 252 ESTABS. JALISCO 2,068 ESTABS.
MEXICO
JALISCO 15, 549 ESTABS. | NUEVO LEON | 1,684 ESTABS.
MICHOACAN | 14, 409 ESTABS. | GUANAJUATO | 1,439 ESTABS.
SECTOR COMERCIAL
ENTIDAD TAMANO ENTIDAD TAMANO
MICRO PEQUENA
D.F. 154, 822 D.F. 10,862 ESTABS.
ESTABS.
ESTADO DE 131, 672 JALISCO 4,715 ESTABS.
MEXICO ESTABS.
JALISCO 78,926 ESTABS. | NUEVO LEON | 4, 142 ESTABS.
VERACRUZ | 71,400 ESTABS.| ESTADODE | 3,444 ESTABS.
MEXICO
PUEBLA 61,680 ESTABS.| VERACRUZ | 2,684 ESTABS. |
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SECTOR SERVICIOS
ENTIDAD TAMANO ENTIDAD TAMANO
MICRO PEQUENA
DF. 99, 942 D.F. 7, 113 ESTABS.
ESTABS.
ESTADO DE 65, 937 NUEVO LEON | 1,771 ESTABS.
MEXICO ESTABS.
VERACRUZ 47,452 JALISCO 1,737 ESTABS.
ESTABS.
PUEBLA 34,789 ESTADO DE 1,537 ESTABS.
ESTABS. MEXICO
GUANAJUATO 29, 209 VERACRUZ 937 ESTABS.
ESTABS.
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Como ejemplo de éstas empresas tenemos:

MICRO EMPRESAS
EMPRESA PERSONAL GIRO
QCUPADO
SICACERO COMERCIAL 13 COMERCIO
(GUADALAJARA, JAL. ) ESPECIALIZADO
ERAMEX AGRICULTURA 12 DISTRIBUIDORA.
(GUADALAJARA, JAL.)
PEQUENAS EMPRESAS
EMPRESA PERSONAL GIRO
OCUPADO
GACCION (D.E.) 92 SERVICIOS
INMOBILIARIOS
METALICA LAS TORRES 41 COMERCIO
(GUADALAJARA, JAL.) ESPECIALIZADO.

Como se pudo observar, las micro y pequefias empresas en Meéxico
absorben més de la tercera parte de la poblacién del pais. Por lo que podemos
decir que en cuanto a los negocios, las micro abarcan el 94.6 % vy las
pequefias el 4.6 %, mientras que las otras empresas conforman el 0.6 % las

medianas y el 0.2 % las grandes.

Por todo lo anterior, la importancia de implantar un sistema eficaz de

motivacion e incentivos en las micro y pequefias empresas.
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Iii. CARACTERISTICAS DEL ADMINISTRADOR Y
EMPLEADO MEXICANG.

Para la realizacién de un método eficaz de motivacion e incentivos,es
fundamental tomar todos aquellos aspectos que nos ayuden a formailo. No es
sOlo la revision tedrica, que al fin v al cabo es solo eso, teoria; sino el analizar
el comportamiento, necesidades, desecos y expectativas de dos elementos

clave: el administrador y su empleado.

3.1. CARACTERISTICAS DEL ADMINISTRADOR
MEXICANO.

Se tiene un mal concepto: que en las micro y pequefias empresas el que
toma las decisiones; el que administra y el que desempefia diversas funciones
es llamado GERENTE,; y éste solo debe ser nombrado en empresas medianas
y grandes,

Eil individuo multifuncional en ésta clase de empresas es ilamado:
EMPRESARIO.

EL, EMPRESARIO es aquella persona que debe desempefiar casi la
mayoria de las funciones de la empresa, tanto en su etapa inicial como en la de
crecimiento.

“Los empresarios son aquellas personas que innovan, crean productos o
procesos, encontrando nhuevos materiales y mercados, disefiando formas
nuevas y mas eficaces de organizacion.” (DE LA CERDA GASTELUM,
1992)
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El empresario tiene espiritu de logro, pero la mayoria de las veces,
solamente emprende actividades cuyo éxito, le ofrece una utilidad que valga
la pena.

Otra situacién importante, es que el empresario de paises
subdesarrollados como lo es México, est2 menos capacitado para combinar
racionalmente los factores de la produccién, ademds de que trac muy

arraigado el tradicionalismo.

Ahora, con el simple hecho de encargarse de diferentes funciones y
actividades administrativas, €l empresario mexicano tiene ganado el término
de administrador; aunque en algunas ccasiones no cumple con el perfil ni con
las caracteristicas escnciales, como pueden ser: el ser visionario, esiratega,
previsor, analitico; entre ofras cosas que pueden conformar todo un cimulo de
conocimientos y experiencia netamente administrativa.

Por todo lo anterior, mencionaremos ¢l conjunto de PROBLEMAS

CLAVES DE LOS ADMINISTRADORES MEXICANOS.

3.2. PROBLEMAS DE 1L.OS ADMINISTRADORES
MEXICANOS

4 “No hay transferencia ni aplicacién de conocimientos avanzados
de administracién.

% El administrador mexicano no se ha convencido de la importancia
organizacional de delegar responsabilidades junto con la autoridad para
gjecutar y decidir.

% Los administradores mexicanos son muy susceptibles a 1a critica,

asi como a la retroalimentacion e influencia de los subordinados.
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< Est4 acostumbrade a que el empleado [e rinda cuentas ¢ que se
reporte constantemente, ya que es una manera casi obligatoria de trabajo.

<+ La contratacién y los ascensos de personal suelen basarse en
nexos de parentesce y compadrazgo.

++ La autoridad y el control se concentran en la costumbre porque
hay temor a perder el control de 12 empresa.

<% No existe conviccidn suficiente para lograr realmente que la
capacitacién v desarrollo personal sea congruente con las necesidades
organizacionales e individuales.

« Sus caracteristicas tipicas son de estilo X , como sorn :

a) Delega responsabilidad como tareas, sin autoridad.

b) Exige devocién y respeto incondicional de subalternos.

¢) No tolera las criticas.

d) Es muy celoso de su imagen y prestigio personal.

¢) No esté dispuesto a escuchar ideas y opiniones de subordinados.

f) Confia en el familismo y amiguismo.

g} Suele ser paternalista.

h) Es desconfiado de los demds.

Para concluir en cuanto a la conjugacién del perfil del administrador y
su estilo de direccidn tenemos lo siguiente:

s "La direccion de la empresa es comunmente ejercida por
parientes 0 miembros de la familia propietaria, la forma de direccion es
gubjetiva.

e Las estructuras de la organizacidn son autoritanas e
individualistas; muy estratificadas y divididas por grandes diferencias de

autoridad, posicién y estatus entre Jos niveles jerarquicos.
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e La direccidn y organizacién del trabajc se basa en tradiciones y
costumbres, descuidando factores como el diseflo técnico, el logro y la
organizacién. Las politicas y relaciones se anteponen al trabajo mismo.

o LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS depende en gran
parte de la costumbre y la intuicién, escaseando los sistemas de
administracion de personal.

« LIDERAZGO AUTOCRATICO y directivo; centralizacion de
autoridad.

o Relaciones verticales jerarquicas, autoritarias, paternalistas: el
lider manda e impone; a veces protege a sus subordinados a cambio de
obediencia y lealtad.

e RELACIONES LABORALES DE DESCONFIANZA y sospecha
sobre los motivos y capacidad de los demas.

» LAS COMUNICACIONES INDIRECTAS Y CERRADAS, los
subordinados deben guardar distancias; se dificulta la comunicacién
vertical ascendente.

s Promociones basadas en antigiiedad y lazos familiares politicos o
amistosos.

¢ DESCONFIANZA EN EL TRABAJO EN EQUIPO.

s Bajo sentido de autodesarrollo y superacion. DEBIL
MOTIVACION DE LOGRO.

e Visibn pasiva del tiempo, descuido de las fechas y tiempos
programados, impuntualidad e informalidad.

o Desinterés por informar, desarrollar e involucrar a los

subordinados en los planes y practicas de la organizacion.
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¢ LA PRODUCTIVIDAD- se asocia con volumen pero raramente

con calidad. Existe poca conciencia de productividad y eficacia.

3.3. CARACTERISTICAS DEL EMPLEADO MEXICANO.

Una vez analizado las caracteristicas del administrador mexicano, es
conveniente destacar también las del empleado mexicano. Por una parte ya
tenemos aquellas fuerzas y debilidades que posee la direccion de 1as micro v
pequefias empresas mexicanas, ahora necesitamos conocer 1as caracteristicas y
necesidades del empleado mexicano; para que con ello podamos evaluar
aquellos factores de integracién y oposicién que poseen y que seran parte de la

formacidn del sistema de motivacion e incentivos que se desea conformar.

En primera instancia, podemos decir que la imagen popular acerca del
trabajador mexicano esta conceptualizada en las siguientes palabras: creativo,
flojo, improvisado o espontdneo, jocoso, Iimaginativo, impuntual,

irresponsable v sumiso. (DE LA CERDA GASTELUM, 1993)

Quizés no son del todo ciertas, pero es muy importante tanto para los
empresarios como para el trabajador mismo ¢l buscar una verdadera identidad

o personalidad del recurso humano mexicano.

Ahora bien, analizando algunos estudios que se hicieron en el libro

"

"Administracion en Desarrollo podemos plasmar las siguientes

caracteristicas del empleado mexicano.
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CARACTERISTICAS DEL EMPLEADO MEXICANO.

% EL MEXICANO ES MUY TRADICIONAL.Debido a la
cultura del trabajo en México, en donde los valores y actitudes
tradicionales son: el autoritarismo, idealismo, fatalismo, pasividad,
resignacién, dependencia y sumision.

<% FAVORECE SUS INTERESES PERSONALES SOBRE LAS
OBLIGACIONES. Prefiere cuidar sus relaciones sobre ¢l desempefio ¢
insiste en guardar distancias.

& ACTITUDES INDIVIDUALISTAS. En donde busca el poder y
manifiesta poca disposicién al trabajo en equipo.

% DIFICIL IDENTIFICACION CON LAS NORMAS Y
OBJETIVOS ORGANIZACIONALES. Es altamente desconfiado e
inseguro.

& ES UN SER EN CONFLICTO. Debido a valores, actitudes,
grupos de referencia y toles de trabajo opuestos a lo que él desea o
pretende; lo que le causa una pérdida de identidad.

< DESEO DE PROGRESAR. Pero en la mayoria de las veces,
mediante el reforzamiento de sus relaciones y no tanto por su desempefio.
Cuida su lealtad, pero descuida eficiencia.

% EXPECTATIVAS DE SATISFACER SUS NECESIDADES.
Desea satisfacer sus necesidades de reconocimiento, estatus, afiliacion y
poder, con ¢l objetivo de aumentar su autoestima.

% RESISTENCIA. A las condiciones adversas del trabajo a traves
de la informalidad, su protesta es tipicamente impulsiva y desorganizada.

& COMBINA. Su alta resistencia y abnegacion con capacidad y

disposicién de para el irabajo.
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< SE ENCUENTRA EN TRANSICION. Entre la tradicién y la
modemidad, ante los cambios laborales y las exigencias del ambiente
empresarial.

< SUS NUEVAS MOTIVACIONES. Busca la autorrealizacién y

el logro en el trabajo.

3.4. PERFIL DE LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR
MEXICANO Y SUS FACTORES RELACIONADOS.

Para sintetizar y describir de manera mas completa las necesidades del
trabajador mexicano, las relacionaremos con un grupo de necesidades muy

conocidos con un modelo: el de Abraham Maslow.

+ NECESIDADES FISIOLOGICAS.

Las necesidades de la mayor parte de la poblacién trabajadora de
México son: contar con una alimentacidn variada y balanceada, una vivienda
segura y estable, el contar con servicios urbanos modemnos, asi como también
el tener servicios médicos de calidad.

El problema que quizds provoque todo este tipo de necesidades, sin
duda, es la pérdida constante del poder adquisitivo del salario obrero y de los

sueldos de empleados y ejecutivos,
+ NECESIDADES DE SEGURIDAD.

Estas s¢ expresan principalmente en tener un empleo esiable, bien

remunerado y su seguridad personai.
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La poblacion desempleada en México consiste aproximadamente en
15% de la poblacion econdmicamente activa, pero los porcentajes de
subempleo, por ganar menos del salario minimo o trabajar menos del tiempo
deseado, se aproximan a 50% de dicha poblacidn.

La inseguridad principal es perder el empleo, o no ganar lo suficiente

para vivir,

<+ NECESIDADES SOCIALES.

En las organizaciones mexicanas se tienen dos aspectos fundamentales:
por un lado, se reconoce la capacidad del mexicano para formar redes y
alianzas para sobrevivir, protegerse y hacer carrera en el trabajo; y por otro, se
acusa que ésta conducta es esencialmente individualista porque su finalidad es
obtener poder y beneficios personales por medio de los demas y produce
resultados negativos a la productividad. Por lo que podemos decir que el
comportamiento sociolaboral del mexicano tiene los siguientes dilemas:

(a)"la antifuncionalidad del comportamiento cultural del mexicano
en relacién con los modelos que se requieren para el progreso industrial.

(b)Las relaciones de dependencia- subordinacién provenientes del
esquema cultural del familismo, paternalismo y autoritarismo.

(¢)La necesidad de alianzas y buenas relaciones para progresar, en la
segmentacién de la sociedad y las organizaciones en niveles de autoridad y
poder, los cuales son dificilmente superados.

(d)El individualismo del mexicano que conlleva el sentimiento de

superioridad sobre los demis y que lo incapacita para el trabajo en equipo.”
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LLAS NECESIDADES DE AUTOESTIMA Y
AUTORREALIZACION.

La personalidad del mexicano se basa en construir su propia imagen
destruida, debido a las comparaciones que realiza con organizaciones
avanzadas; lo que lo ha desarrollado complejos de inferioridad, sentimientos
de soledad y de ineficiencia.

En la cultura modernz del trabajo, la AUTOESTIMA, depende
significativamente del logro de sus metas productivas, la aplicacion de
conocimientos, uso de ingenio y creatividad, obtencion de ascensos, el Tecibir

buen trato y reconocimiento.
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NADOS CON'SUS NECESIDADES |

FACTOR

EXPRESION

BAJA ESTIMA

e Mantener la estima es una de las
necesidades del trabajador mexicano, la cual
puede ser obtenida mediante el dinero.

DINERO, SEGURIDAD Y
ESTATUS

 Los empleados mexicanos valoran altamente
los beneficios materiales.

¢ Principal incentivo: permanecer en la
compafiia con una alta seguridad y una buena
paga actual.

¢ Busqueda de una mejor posicién dentro de
la organizacion para su autodesarrolio.

SUPERACION Y
PROGRESO

e Inclinacién de intereses: oportunidades para
destacar, para poner en practica las propias
ideas, para aprender nucvas cosas, efc.

¢ Posibilidades de promocién, ascensos, y
capacitacion.

RESPONSABILIDAD

o Es el atributo mds importante en un buen
trabajador.

e Dependiendo de la satisfaccidn de sus
necesidades serd el grado de compromiso y
eficiencia laboral del trabajador.

Para concluir con ésta parte podemos establecer lo siguiente:

v' Las areas de alta importancia v baja satisfaccién agrupan las

necesidades relacionadas con la organizacidn: jefe, productividad y grupo

de trabajo.

v" Las areas de baja importancia v alta satisfaccién son: el trabajo
mismo, el desarrollo personal, las condiciones fisicas, los sueldos y ias

prestaciones.
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v Los factores econdomicos, como son: LOS INGRESOS Y EL
EMPLEQ, son los mas valorados por los empleados mexicanos.

v" Los factores relacionados con la comodidad del trabajador son:
un buen horario, trabajar sin presién y disfrutar de vacaciones amplies.

v" Los empleados tienen gran interés en trabajar con compareros
agradables y donde haya oportunidad de ascenso; asi como en desempefiar
trabajos que exijan responsabilidad.

v" Los factores que provocan diferencias en los valores, actitudes e
intereses laborales son: el nivel de ingresos, la edad y el sexo.

v" Los principales motivos de los mexicanos para laborar son: comer
bien, mantener a la familia, tener dinero, satisfacer aspiraciones y educar a

fos hijos. (DE LA CERDA GASTELUM, 1993)
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CONCLUSIONES

Las dificultades encontradas en el presente trabajo, primeramente fuze el
analisis de la informacién; va que como sabemos todos o, la mayoria de los
sistermas, métodos v técnicas administrativas son traslapadas de paises con
caracteristicas, muy distintas a Ias nuestras. Enfre éstas encontramos como
principales factores de diferenciacién: la cultura, la educacion y el grado de
compromiso y responsabilidad y responsabilidad de su gente.

Por lo cual, al estudiar la informacién recabada, presenté un alto grado
de dificultad el hecho de acoplarla a las necesidades de las MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS.

Es por todo lo anterior, que considero de suma importancia, que en
México se impulse mas al desarrollo e investigacion administrativa; ya que si
se siguen llevando esa adecuacién de sistemas avanzados especialmente de
potencias mundiales, se seguirén cometiendo mas errores y se contribuird mas
atm, al atraso tecnoldgico y administrativo de nuestro pais.

Considero que en la Administracién en general y especificamente en las
ireas de Recursos Humanos y Mercadotecnia, existe mucho campo de accion;
asi como un sin fin de oportunidades de desarrollo para nosotros como futuros
administradores de empresas.

Una situacion prevalece en nuestras empresas: EL REQUERIMIENTO
DE UN SISTEMA ADMINISTRATIVO acorde a las necesidades ¥y
caracteristicas de las MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS.

La definicién de todas aquellas necesidades existentes en nuesiras
organizaciones, nos con lleva al anélisis de las condiciones que prevalecen en

las mismas.
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Una barrera fundamental en &l desarrolio administrative de este tipo de
organizaciones es que el empresario o duefio de éstas, recibe un caracter de
integrante multifuncional, no permitiendo, en muchas ocasiones, la opinién,
participacién o iniciativa de sus empleados.

Y como ya se mencioné en el apartado de anexos, no le gusta compartir
el poder y dirige a la empresa empiricamente o con técnicas acopladas que lo
llevan al logro, en términos medios, de sus objetivos.

LA TECNOLOGIA E INNOVACION son términos que se han
conceptualizado s6lo como eso; términos y no se han Hevado a la accion.

Basicamente, 2 la TECNOLOGIA e INNOVACION se le ha enfocado
como el desarrollo maximo de maquinaria vy equipo acortando los beneficios
que se pueden tener con base a eflo.

Es cierto, que es importante los recursos monetarios para la
implantacién y desarrollo de las mismas; pero eso no lo es todo.

TECNOLOGIA E INNOVACION representa también, iniciativa,
participacién, creatividad, aplicacidén de conocimientos, entre otras cosas. Por
lo que considero indispensable abrirles las puertas de nuestras empresas; con
el fin de modificar, desarrollar y mejorar todos los procedimientos,
conocimientos, métodos, ideas y costumbres administrativas que se tienen.

Es imposible negar todas aquellas e influencias que nos llegan de
EMPRESAS DE CLASE MUNDIAL en donde prevalecen aspectos como
son: ENFOQUE Y DEDICACION TOTAL AL CLIENTE, EL
COMPORTAMIENTO DE VALORES, EL DESARROLLO DE
CAPACIDADES Y HABILIDADES, LA INICIATIVA Y EL GRAN
VALOR A SU PERSONAL,; entre otras.
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La mision, ante esto, especiaimente de los duefios, empresarios o
encargados de la gerencia, no es limitante; sino transformadora. Esto se refiere
a que ellos no deben adoptar una actitud pasiva ante los cambios que han
sufrido las organizaciones.

Ahora, su trabajo consiste en analizar dichos cambios para substraer lo
esencial y crear formas ¢ métodos de administracidon pero con base a las
caracteristicas y recursos con los que cuentan.

Esa creacion o modificacién de la manera de dirigir se interrelaciona
directamente con su PERSONAL

Las organizaciones de ahora, deben de darle el merecido valor a sus
empleados, ya que son la fuerza motora de la empresa y no como siempre s¢
ha conceptualizado que son los métodos, sisternas, procesos, materiales y
tecnologia que mueve a la organizacion.

Es dificil conjuntar todas las ideas, expectativas y necesidades de todo
el personal de una empresa; pero no es imposible.

Las organizaciones deben empezar a comprender que el buen
desempeiio de sus trabajadores depende, de lo satisfechos que estén en sus
actividades. Por eso, considero que las empresas, por muy pequefias que sean,
deben tener un SISTEMA DE INCENTIVOS que MOTIVE a su personal.

No es indispensable contar con un sofisticado modelo de
Administracién para poder implantar un conjunto de técnicas que puedan
hacer sentir mejor a sus empleados.

El comienzo hacia esa nueva cultura organizacional, es el de entender
que las NECESIDADES DEL INDIVIDUO no sélo son ECONOMICAS o
MATERIALES.

Hoy en dia, el individuo busca el desarrollo y crecimiento personal en la

empresa donde labore.
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(13

El ambiente ya no es el de las empresas basadas en la teorfa “ X °, nl
ampoco las personas se sienten como un factor mas de produccion.

Es por todo lo anterior, la importancia de crear un sistema de incentivos,
icorde a las caracteristicas de las MYPES, que motive al personal hacia un
nejor desempefio laboral.

El eficiente desempefio laboral vendra conjugado cuando el individuo
ncuentre en la organizacion todo aquello que busca como: remuneracion
conémica justa, desarrollo y crecimiento participacion, confianza y un
imbiente agradable de trabajo en donde obtenga plena satisfaccién y no un
nedio s6lo de subsistencia.

La propuesta que se presenta en éste trabajo, no es un conjunto de
dcnicas que se tengan que levar paso a paso, ya que como se sabe, las
recesidades, caracteristicas y problemdtica de cada empresa, son diferentes,
or 1o que es de vital importancia realizar un analisis previo a su aplicacion;
on el objetivo de no seguir cometiendo los errores administrativos
mteriormente mencionados.

Lo que no hay que olvidar, es que la presente, tienen como principio y
omo fin primordial la valorizacién y satisfaccién integral del RECURSO
MAS IMPORTANTE DE LA EMPRESA: LOS EMPLEADOS.
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