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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo dar a conocer las actividades del psicologo en el
ambito de la consultoria en productividad, destacando principalmente el enfoque del

desarrollo organizacional

De esta manara se describen las teorfas que soportan el trabgjo del psicdlogo en las
organizaciones y la histona del desarrollo indusirial en México con la finalidad de
comprender la necesidad de aplicar programas de mejora continua en los sectores

productivos del pais.

Asi mismo se detallan las diferentes fases de un programa de productividad, entendiendo a
estos como una de las alternativas de mejora mas utihzadas entre las empresa, desde la
realizacion de un diagnostico para detectar las dreas de oportunidad, pasando por la
intervencidn de un equipo multidisciplinario para carregir y maximizar las oportunidades de
la organizacion y terminando con todo un mecanismo de segumiento gue asegura los

cambios logradas como una forma permanente de trabajo

Finalmente, se considera relevante |a participacidn de! psicologo en la realizacion de estos
programas, que debe explotarse ain mas, para efectos de cumplir con una funcion social y

establecida en el Plan Nacional de Desarrolio 1995 - 2000



INTRODUCCION

En los ditimos afios, a raiz de la apertura comercial, las empresas mexicanas se han visto en
la necesidad de mirar al interior de las mismas, a fin de mejorar y mantenerse en un nivel

competitivo similar al de las empresas extranjeras.

Es necesario que las empresas nacionales mejoren sus proceses internos de tal forma que
logren la permanencia en un mercado competido por empresas que han tenido avances
relevantes en la productividad y la calidad de sus productos y servigios. Sin embargo la
necesidad de mantenerse en un nivel compelitivo no ha permitido a las industrias establecer
y concretar gstrategias que promuevan el desarrollo integral de la organizacion para afrontar
los refos y exigencias que el ambiente externo establece. Hoy las empresas mexicanas han
temade como una de sus principales retos el promover cambios radicales para soporiar la
situacién que actualmente viven. Pero ¢ que as lo que ha faltado en las empresas para que
estos cambios en vez de ser una carga sean el medio para fortalecer y mejorar la
organizacion? Sin duda ta respuesta esta en la forma come a la organizacion se le
transmiten estos cambios y por otro lado, gue estos cambios sean asimilados por ia
organizacion comeo suyos y tenga la capacidad de llevarlos a cabo visualizando
inmediatamente su efecto en el quehacer diario de cada uno de los miembres de la

organizacion.

Un ejemplo de los cambios que puede dar la organizacion lo podemaos ver en los paises
orientales, especificamente en Japén el cual de un pafs destrozado por la guerra tuvo la
capacidad de mostrar al mundo que es posible generar cambios a pesar de las condicienes

en las que se encontraba.



Pero la clave del éxito del milagro japonés no ha sido de indole econdmico, sino mas bien de
orden psicologico y social. £l trabajador no es considerado como mano de obra que opera
un equipo, sino que es visualizado como mente de obra, es decir en una persona que tiene
el potencial para mejorar los provesos y rebasar ios resultados en base a su ;;amcipamén
directa en la toma de decisiones (Schonberger, 1994). Esta concepcldn ha permitido a las
grandes empresas desarrollar programas para el mejoramiento de la calidad y productividad

obteniendo resultados sobresalientes.

En México los esfuerzos aplicades por las empresas han sido pocos y onentados
indudablemente a buscar la rentabilidad del negocio dejando a un lado e desarrolio del
personal. Ademas Rodriguez y Ramirez (1996) al describir las caracteristicas psicologicas
del mexicano afirman que a nuestra idiosincrasia es un elemento determinante para el éxito
o fracaso de los diferentes programas que las empresas podrian implementar para mejorar

la productividad y la calidad.

Asi mismo, las actividades relacionadas con el mejoramiento de las empresas en los
diversos secteres que conforman la planta productiva de nuestro pais, tiene relativamente
poco tiempo y es en el sexenio pasado {1988 - 1994) cuando se da énfasis a la promocitn
de programas debido a la firma del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y
Canada. Actualmente ante la exigencia por el mejoramiento de las empresas como parte
fundamental del desarrollo del pais, “ §a ciencia y la Tecnologla modernas obligaran a las
nuevas generaciones a reentrenarse en una practica que apunta hacia el ahorro  de
costos y a un notable incremento de la Productividad” {Reforma, Mayc 1996).
Por esta razén, es importante que los profesionistas reflexionemos en el papel que debemos

jugar como  parte elemental de un proceso de transformacion que diaa dia



requiere de una mayor visién de lo que es aplicable desde ¢f contexto de nuestra profesion

a fin de aportar alternativas que favorezcan el desarrolio de las empresas mexicanas,

Bajo este enfoque, los Psicdlogos que aciuaimente laboramos en el ambifo Industnal
debemos transmitir a las nuevas generaciones las experiencias adquiridas y desarrolladas
con base a la tendencia actual de las empresas que buscan mejorar su productividad,
cahdad y compebtividad Para lograr dicho propésito es importante dar a conocer la gama
de aclividades que el psiclogo puede desarrollar en el ambito industrial, un ejempio de ello
es la implantacion de programas de productividad dirigidos a la organizacion de las

empresas involucradas en un proceso de mejora continua

Ahora, para comprender la importancia del papel del psicdloge en los programas de
productividad es necesario remitircnos a los fundamentos del desarroito organizacionai, el
cuail es definido por French y Bell {1995) como un esfuerzo z largo plazo, gwado y
apoyado por la alta gerencia, para mejorar la visidn, la delegacion de autorrdad, el
aprendizaje y los procesos de resolucion de problemas de una organizacion, mediante una
administracién constante y de colaboracidn de la cultura de la organizacidn - con énfasis
espectal en (a cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras configuraciones de
equipos - utihizando el papel del consultor - faciltador y la teoria y fecnologia de las

ciencias de la conducta aplicadas,

Esta definicién nos permite visualizar el amplio campo de accion que el psicdloge tiene
para desempefiar sug actividades en programas de productividad, tos cuales a través de [a

aplicacién de técnicas grupales permiten la difusion y aceptacidn del personal de las



acciones que deberan tomarse para mejorar la productividad, calidad y competitividad de la

empresa,

Los programas de productividad tiene su origen en aquellas empresas interesadas por
alcanzar un nivel de manufacturas de clase mundial, en donde los operarios son vistos como
duefios de los procesos y en primera linea de ataque contra la amplia gama de problemas
que surgen en cualquier planta (Schonberger, 1994). Estos programas por lo tanto han sido
empleados en el campo de 1a consultoria como una manera de involucrar a los empleados
de las empresas en actividades para incrementar la productividad, obteniendo como

resultado fa aceptacidn y colaboracion del personal hacia el programa mismo.

La manera de abordar los programas de productividad se basa en los principios det proceso
de cambio de Lewin (citado en Stoner y Freeman, 1994), quien establece que para lograr
cambios en fa organizacién es necesario experimentar un proceso de descongslamiento,
donde principalmente al individuo se le transmite la necesidad del cambio de forma clara que
puedan ellos ver y aceptar con facilidad que el cambio va a ocurrir, posteriormente, se crea
un nuevo patrén el cual guta el proceso de cambio y finalmente se recongela el cambio, es
decir, se establece el patrén, creando asi los mecanismos de soporte o reforzamiento, de

manera que se convierta en la norma vigente.

Para el desarrollo de los programas de productividad el papel del psicologo es relevante en
términos de su responsabilidad para desarrollar la productividad y calidad del recurse

humano, asi como agente de cambioy promotor de la Integracién del personal con los



objetivos de la empresa. Por esto el objetivo del presente trabajo es exponer el desarrollo de
un programa de productividad para una empresa involucrada en el proceso de
mejoramiento de fa productividad, describiendo ia participacitn e influencia del psicologo en

dicho programa desde su etapa diagndstica hasta la intervencion.

Para ello describiremos en cuatro capltulos la experiencia obtenida a lo largo de 5 afios
como psicélogo en el campo de la consultoria en productividad, donde el papel principal
del psicologo es el establecer dentro de un grupe interdisciplinario las estrategias de
capacitacion y entrenamiento con los niveles directivos, mandos intermedios y en los niveles
operativos, orientdndolos a formar actitudes que permitan a la organizacion consolidar 1as
hases de un programa de productividad. El primer capftulo se refiere a los antecetdentes y
teorias del desarrollo de las organizaciones, con el propésilo de comprender el porque de fa
necesidad de transformar el enfoque de trabajo actual de la organizacién respecto a un
cambio que implique un mejoramiento para la organizacién misma. El segundo capltulo esta
relacionado con [a descripcidn de los programas de productividad, su utilidad en el campo de
la consultorfa, y su ubicacion denfro del contexto del mejoramiento de las organizaciones. &l
capitulo tres nos describe la forma como es implementado un programa de productividad,
describiendo sus diferentes etapas, asi como la participacién del psicologo en la etapa
diagnostica y en la intervencidn. Por dltimo en las conclusiones se resalta la relevancia que
representa el trabajo del psicélogo para la aplicacion de dichos programa asi como la
importancia de transmitirlos buscando a través de ello posicionar nuestra profesién en el

marco de la transformacién que vive nuestro pais,
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Descripcién del puesto y funciones desempefiadas

El puesto desemperiado durante este programa es el de gerente en instalacion. En él se
realizan actividades relaclonadas con la administracidn de programas de prod:;ctivfdad. as(
como del trato directo con el cliente que solicita nuestros servicios y a quien se le presentan
peribdicamente resultados del mismo. El &rea en la cual me ubico en la de Desarrolio
Crganizacional y mi practica profesional se ha enfocado principalmente en manejo de grupos
y entrenamiento en aula. La empresa se ltama Instalaciones en Productividad (INSPRO} y se
dedica al asesoramiento de empresas en la Implementacion de programas de productividad.
Mi puesto ocupa el segundo nivel de la organizacion y practicamente se labora con este

puesto desde febrero de 1994 (Ver organigrama INSPRO).

Organigrama INSPRO

DIRECTOR

GENERAL
NIVEL 1 DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
ASOCIADD ASOCIADD ASOCIADO

\ GERENTE EN GERENTE EN GERENTE EN |
HIVEL 2, INSTALACION INSTALAGION INSTALACGION h
|
|

GERENTE EN GERENTE EN GERENTE £M
NIVEL 3 DESARROLLO BESARROLLO DESARROLLO

l |

NIVEL 4 CONSULTOR CONSULTOR CONSULTOR

| | |

NIVEL & ANALISTA ANALISTA ANALISTA
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informar al persanal de los motivos que influyeron en la decisién de realizar dicho programa,

esto es al 100% del personal de la empresa.

Oftra de las aclividades es la realizacion de sesiones de formacion de habilidades de
supervision vy de fiderazgo, estas estan dirigidas al 100% de los niveles de mando de la
organizacién y se realiza en base a una deteccidn de necesidades elaborada durante la
aplicacién de los cursos de sensibilizacién. Una de las acciones que permite asegurar la
aplicacidn de lo revisado en diversas sesiones de formacidn es el seguimiento en piso con
cada uno de los asistentes, esto se hace durante el tiempo que duran las sesiones y permite
una evaluacion del personal para detectar oportunamente otras debilidades no contempladas

en el programa.

Finalmente, mantenar comunicacion constante y oportuna con la organizacion es otra de las
actividades a realizar durante el desarrollo del programa asi el psiclogo informa al
contratante los avances obtenidos con las diversas intervenciones realizadas a su

organizacion.
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CAPITULO 1

LAS ORGANIZACIONES Y LA NECESIDAD DE CAMBIO.

1.1 Antecedentes.

En la Ultima década del siglo que esta por terminar hemos sido espectadores de una gama
de cambtos, que algunas veces, rebasan nuesira propia imaginacién. En fa década de los
70's y 80's, cuando a nivel mundial se vivié una de las crisis industriales de mayor
trascendencia, se presentd un decaimiento industrial el cual se manifestd principalmente
en la pérdida de los mercados, et cierre de fabricas v la disminucion de empleos En ese
momento se buscaron las causas de tal siluacién atribuyéndolas a los niveles de mando,
los sindicatos, los obreros, los proveedores e inclusive a los controles oficiales

{Schonberger, 1994)

£l mundo puso los ojos en el llamado milagro japones, caractenizado por la recuperacién y
desarrollo de sus empresas luego de la segunda guerra mundial. Las empresas Iniciaron
una labor de analisis interno que les permitid wisualizar la serie de ancmalias que
diariamente estaban repitiendo. Esta dinamica did inicio a lo que actualmente se ha
denominade manufactura de categoria mundial, en la cual se ha mostrado gran interés
debido a que los operarios son vistos como duefios de los procesos y en primera linea de

ataque contra la amplia gama de problemas que surgen en cualquier planta

Desde los afos 5Q's hasta los 70's, tanto en Furopa como en Estados Unidos, la
administracion de las compaiias manufactureras se convirtio en trabajo de caballeros. Las

decisiones y las politicas eran formuladas por personas alejadas del lugar de fa operacion.
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La autoridad estaba en manos de funcionarios que seleccionaban datos presentados por
otros funcionarios. Entrar a la planta implicaba gran audacia, era mas prudente quedarse en
la oficina, siempre cubriéndose las espaldas. La atencion principaimente se limitaba al sector
de investigacién y desarroflo en alla tecnologia. Hasta mediados de la década de ios ochenta
las tendencias globalizadoras de los mercados encendieron el interés de las industrias por
adoptar nuevas estrategias de accion basadas en el modelo japonés y en el trabajo intenso

con las areas de operacién.

Para Schonberger {1994) alcanzar el nivel de manufactura de categoria mundial requiere

cubrir dos metas universales:

Reducir las desviaciones. Los esfuerzos de la organizacion deben enfocarse a prevenir

mas que corregir todos aquellas situaciones que alteran el tiempo de produccion.

Reducir las variaciones. Se logra estableciendo esténdares u objetivos basados en

mediciones promedio de determinada actividad o proceso.

La base del éxito de las empresas que han logrado la manufactura de categoria mundial esta
en ¢l desarrollo de la inquietud intelectual y el esplritu innovador, pero para lograrlo es
necesario cambiar las cosas, los procedimientos y conceptos. Al hacerle, la cultura faboral

se encontraré en un terreno estimutante que facilitara el desarrollo de la erganizacién.

Las empresas Mexicanas estdn enfrentdndose a nuevos retos gue exigen mayor
preparacion para enfrentar una competencia internacional que a lo largo del tiempo ha

desarrollado mejores estrategias para posicionarse en el mercado.
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IS0 9000, Justo a Tiempo (JIT), Outsoursing, Circulos de Calidad, son algunos ejemplos de
estrategias que las empresas de clase mundial estan utilizando para fortalecerse y enfrentar
un mercado que cada dia se vuelve mas competitive por la globalizacion de los mercados.
En México nos encontramos en un proceso de renovacion, debido al letargo industrial
provocado por las politicas proteccionistas de los sexenios pasados, en este sentido es
necesario detenemos y analizar los origenes de nuestro propio retraso para comprender ta
relevancia del trabajo intensivo que se debe realizar. Agullar y Meyer (1989) en su libro A
la sombra de la revolucién mexicana dicen que en la década de los cuarenta, México
participa como proveedor de materias primas para los Estados Unidos durante su
participacion en la Segunda Guerra Mundial. Segan los autores, en esa época nuestro pais
eftra a su etapa industrial. Sin embargo “ una vez que se retornd a la normalidad
internacional, muchos de estos mercados externos se perdieron por falta de competitividad y
las nuevas manufacturas mexicanas se destinaron sobre todo a satisfacer el mercado

interno, donde las barreras arancelarias limitaron la competencia externa” (p.147).

En realidad, las politicas proteccionistas permitieron la consolidacion y expansion de la
naciente industria, pero también limitd las posibilidades de ser eficientes lo que provocd que
hoy gran parie de las empresas no tengan la experiencia y capacidad para comercializar
mas alla de sus fronteras. Otra causa de! desfasamiento de la industria mexicana fue la
burocracia ocasionada por la participacién del Estado en el proceso industrial. Este tiene sus
antecedentes, en las diversas acciones que el gobierno intento para la sustitucidn de
importaciones, entre las que destact la Asociacién Latinoamericana de Libre Comercio
(ALALC) en 1973 que no tuvo los resultados esperados debido a la desconfianza entre los

paises latinoamericanos, pues se dudaba de la calidad y el precic
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de la produccién regional, anle esta situacion, el estado mexicano visualizé como nica
salida el incremento de su participacion en ef sector paraestatal, adquiriendo el control de
empresas fracasadas e invirtiendo en otras areas donde la iniciativa privada mostrd poco
interés. Dicha estrategia tuvo éxito al corto plazo ya que la falta de atencion por eficientar

dicho sector y el constante endeudamiento no permitieron el crecimiento esperado

En iz década de los ochenta y noventa el gobierno inicia el proceso de privatizacion de las
paraestatales de menor influencia en la economia nacional, con el objetivo de reducir el
gasto que representaban, este hecho dié paso al inicio de la participacién privada en los
bienes nacionales, sin embargo paralelamente trajo consigo otro problema (Que se va a
hacer para que estas empresas paraestatales puedan alcanzar niveles optimos de
productividad y calidad?, y ademas ;como asegurar que la inversidn que se realice sea
recuperable en el corto plazo?. Lamentablemente el tiempo no se mostraba favorable a los
Industriales pues a finales de los ochenta y principios de los noventa en México v los
Estados Umidos se vislumbra un gran interés por reforzar las relaciones comerciales por
medio de bloques que permitan a los mismos combalir el alto ingreso de importaciones, y
ademas tomar fuerza para ocupar un lugar preponderante en el concierto internacional de

naciones llamado globalizacion (Eikan, 1988)

£l inicip de negociaciones para conformar un tratado de libre comercio entre los 2 vecinos
del norte motivo a la industria mexicana a mirar hacia el interior y emprender acciones que
les prepararan para enfrentar la futura competencia exterior, a la cual durante largos afios

habian eludido pero que inevitablemente tendrian que enfrentar.
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Ante este contexto de modernizacién y globalizacion se da en nuestro pais el auge de una
actividad que en el contexto de la calidad y la productividad tendra mayor relevancia : la

consultoria, de la cual Meza (1994) nos da tres de sus principales caracteristicas:

1. La consultorfa esta conformada por profesionales que han adquirido una formacién y
capacitacion sostenida, esmerada y permanentemente actualizada, acompafiada

también, de una solida acumulacién de experiencias en el ambito laboral.

2. Se encarga de ubicar las situaciones problematicas de una empresa o sefvicio,
diagnosticando para ello objetiva y oportunamente [0 que ocurre, para que asi se puedan
presentar soluciones viables y coherentes para cada caso ¢ situacion;, hasta lograr
resolver los problemas reales, y con ello, obtener la salisfaccion del cliente que solicitd el

servicio de consultoria.

3. Ei consultor recibe honorarios adecuados y salisfactorios por lograr los objetivos
planeados y fortalecer a las empresas-cliente a niveles competitivos y de la calidad que

se requiere actualmente.

Desde 1994, afo de aranque del tratado de libre comercio con los Estados Unidos y
Canada, la industria mexicana adn se encuentra lejos de niveles dplimos de competencia.,
De acuerdo a los datos det Instituto Mundial de Administracion, México se ubicd, en materia
de competitividad internacional, en el lugar 29 en 1994, durante 1885 en 42 y solo én 1996
se ubica en el lugar 40 (Financiero, 1997}, esfe nos puede dar una idea de la necesidad de

promover cambios sisteméticos y principalmente efectivos en las empresas mexicanas.
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Para lograr lo antericr, se debe mirar a la organizacion por dentro y determinar cuales son
sus areas de oportunidad, para que en funcidn de elio, se establezcan los planes de mejora

acordes a sus necesidades y alcances.

1.2 Evolucién de las organizaciones.

En la seccion anterior se describid brevemente como nuestro pais ha venido evolucionando
industrialmente hasta nuestros dias, y como el consultor se involucra en ta escena para
promover el cambio hacia una nueva cultura laboral de productividad y cahdad, sin
embargo, parte de estos cambios no serian comprensibles del todo si no se revisa de qué

modo las organizaciones se han desarrollado hasta nuestros tiempos

Una manera de explicar dicho desarrollo la describe Stoner y Freeman (1994) en la
figura 1, en la  cual se aprecia [a evolucién de las teorias que han regido las
organizaciones durante ¢l siglo XX y su relacién con fa serie de sucesos que han tenido

lugar a lo argo de la historia contemporanea.

1.2.1 Teorias clasicas de la organizacién

Desde que el hombre se reunia en tribus de cazadores y recolectores, requirié de
organizarse para dotarse de los recursos necesarios para vivir, sin embargo, al irse
desarrollando las sociedades y aumentandc el desarrollo tecnoldgico fue necesario
sistematizar !a forma de dirigir a los grupes a fin de lograr mejores resultados de los que se
esperaran por propia intuicion. Ef desarrollo de la administracién de las organizaciones

tiene sus antecedentes en la revolucion industrial, en donde personajes como Owen y
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Babbage experimentaron algunas formas de estimular a ios trabajadores a fin de que la

productividad se incrementara Por un lado Owen en 1890 pensaba que al mejorar las

Figura 1 Teorias clave de ia Organizacién

El nuevoc movimiento de
las relaciones humanas

El enfoque de contingencia

El enfoque de sistemas

La escuela cuantitativa

La escuela conductista

Teorias clasicas de la
organizacion

condiciones de vida de los trabajadores provocaria el incremento de [a produccion y de las
utildades, por ofro lado, Babbage establecia que cada operacion fabril deberia ser
separada y analizada para sehalar los requisitos de ejecucion, de esta manera podria
disminuirse el tempo de capacitacion v la constante repeticién de actividades aseguraria

una mejor capacidad y eficiencia.

Sin embargeo entre 1880 y 1930 se desarrollé |a teorfa de la admimstracion clentifica, que

se derivé de la necesidad de incrementar la productividad desde un enfoque cientifico para
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determinar los mejores métodos para realizar cualquier tarea y seleccionar, capaciar y
motivar a los trabajadores {Stoner y Freeman, 1994}, esta tendencia estuvo representada
por Taylor en 1893 quien a través de trabajos como consultor independiente logrd

resultados increibles al aplicar 4 principios bdsicos:

1. Bl desarrollo de una verdadera ciencia de la admimstracion, de modo gue pudiera
determinarse el método éptimo de realizar la tarea.

2. La seleccion cientifica de fos frabajadores, en la que a cada trabajador se e asigne ei
trabajo de acuerdo a sus habilidades y caracteristicas personales

3. La educacion y desarrolio cieniificos del trabajador

4. Coaperacidn intima y amistosa entre administrador y empieados.

Dicha tecria tuvo gran éxito en esos tiempos, sin embargo la obsesion de los empresarios
de mantener los logros alcanzados provoco una serie de abusos con los irabajadores y
clientes que fue necesaria la participacion del estado para regularlo Ademas, dicho
modeio omitia el deseo por la satisfaccion laboral y Ias necesidades socigies de los
trabajadores como grupo y no consideraba las tensiones que se generaban al verse

frustradas esias necesidades.

1.2.2 La escuela conductista

La escuela conductista naci6 en parte a las limitaciones de la teoria clasica ya que ésta no
legraba una eficiencia completa en la produccion ni la armonia en el lugar de irabajo, ya
que se continuaba con dificultades vy frustraciones pues la gente no siempre respondia de
la misma forma como se habia predicho, asf crecit el interés por tratar mejor al recurso

humano de las organizaciones, en este sentido, algunos pioneres de la escuela conductista
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se inclinaron por observar log efectos de las condiciones ambientales y su relacion con el
incremento de la actividad productiva, buscando que esta actividad fuera permanente y

transmitible a cualquier persona de la organizacion.

Bajo este enfoque se encuentra uno de los estudios mas famosos de la conducta humana
en situaciones de trabajo, el cudl se desarrolld entre 1924 y 1933 en la compariia Western
Electric en su planta de Hawthorne, dichos estudios pretendian investigar la relacion entre

el nivel de ituminacitn en el lugar de trabajo y la productividad de los empleados

Gtros estudiosos de la conducta sostenian ¢l concepto de “hombre que se autorrealiza”
fundade en la tecria de las necesidades de Maslow (1985), guien determind que las
necesidades que estamos motivados a satisfacer caen dentro de una Jerarquia, en Ia parte
inferior se encuentran {as necesidades fisicas y de seguridad; en la parte superior, [as
necesidades del ego vy las de autorrealizacién De farma general, tas necesidades def nivel
inferior deben ser satisfechas antes que se examinen las de nivel supenor Puesto que
muchas de ellas han sido satisfechas en la actualidad por los avances tecnoidgicas, casi

todos estamos motivados, por las del ego vy las de autorrealizacion (ver figura 2).

Sin embargo esta teoria fue criticada por la dificultad de ubicar las necesidades de los
empleados, y ademés no proporcionaba un clare ptan de accién que permitiera efectos en
los procesos productivos Para estos criticos, un modelo mas realista y aphcable fue el de
“hombre complejo” que parte de las diferencias personales de cada ndividuo siendo
necesario adaptar los intentos de influir en la gente a partir de sus necesidades

individuales
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Figura 2. Teoria de {as necesidades de Maslow
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Segun Mayo (1934) los grupos informales tienen un efecto en el incremento de la
productividad, de esta forma el concepto de hombre social, donde se decia que ef
trabajador esta motivade por necesidades sociales y responde mas a las presiones de
grupo, complementd el concepto promovide por Tayler de un hombre racional activo por

mtereses individuales (Stoner y Freeman, 1994)

1.2.3 El enfoque de sisternas y contigencias

Durante el periodo de 1950 a 1970 se desarrclia la escuela de sistemas y la de

contingencias, en la primera se describe a ia organizacidn en base a (a interaccion de

diferentes subsistemas que conforman a su vez el sistema, éste enfoque se complementa



23

con el de contingencias al establecer |a importancia de dar un tratamiento exclusivo a cada
fenémeno que se manifieste dentro de la organizacién. £n otras palabras, de acuerdo con
Kast y Rosenzweig (1988) el enfoque de sistemas es una manera de pensar sobre las
variables y relaciones organizacionales, en tanto que el enfoque de contingenaias ofrece un
marco de referencia para hacer las cosas corractas en €l momento correcto y de fa manera
correcta dependiendo de la situacion. Dichos enfoques tuvieron minima influencia debido a
la falta de una explicacién de como el factor humano intervenia en el mejoramiento de las
organizaciones, ya que sus origenes se dieron con mayor relevancia en los campos de la

fisica y a quimica,

1.2.4 El nuevo movimiento de las relaciones humanas

En la actualidad el enfoque de las relacicnes humanas ha tenido mayor auge, sobre todo
porque combina una perspectiva de la naturaleza humana con el estudio cientifico de las

organizaciones para determinar cémo se debe actuar en gran parte de las circunstancias.

Este movimiento se inicio con una orientacion hacia la calidad y se aprecia en los 14
principios que Deming dié a los japoneses para mejorar la calidad de sus productos (ver
cuadro 1} Sin embargo, debido a los logros obtenidos, dicho enfoque se ha aplicado a
ofros aspectos de la organizacidn como es ta productividad y el liderazgo Otros
colaboradores de este enfoque son los administradores Peters y Waterman (1985) quienes
con su publicacion de las 43 mejores empresas que lograron buenos resultados gracias a
una magnifica labor organizacional y a una mayor atencidn hacia su personal { Stoner y
Freeman, 1994). Esto se explica en funcién a la forma como interactia la gente en las

organizaciones, en las cudles en vez de revelar un hombre racional o al hombre metivado
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por ¢l temor, s& muestra a un hombre sensible, Intuitive y creativo, Asi mismo se enfatizan

dos principios

1. Oporturismo informal. A medida que surgen las oportunidades las organizaciones deben
responder con mayor flexibilidad y rapidez aplicande una continua innovacién y mejoria

a través de ciclos cortos de todos los productos de una empresa.

Cuadro 1. Los 14 Principios de Calidad de Deming

1. Planear para el futuro a largo plazo, no para ¢l mes siguiente o el af\o proximo.

2. Jamas sea complaciente acerca de la calidad de su producto.

3. Establezca un control estadistico sobre sus procesos de produccién y exija que sus
proveedores lo hagan también.

4. Trate con el menor nimero posible de proveedores, desde luego con tos mejores,

5. Determine si sus problemas se deben a partes especificas del proceso de produccidén o si
emanan del propio proceso en su conjunto.

6. Capacite a sus empleados para que realicen las labores que se les pide desempefie,

7. Acreciente la calidad de sus supervisores de linea.

8. Deseche el temor.

9. Anime a los departamentos a trabajar en forma conjunta y estrecha en lugar de
concentrarse en distinciones por departamento o division.

10, No pretenda adoptar objetivos numéricos estrictos, incluyendo la tan popular férmula de
“cero defectos”.

11. Exija a sus empleados gue hagan un trabajo de calidad, no s6lo que esten en sus lugar
de 9a6.

12. Capacite a sus empleados para que comprendan los métodos estadisticos.

13. Cuando surja la necesidad, capacite con nuevos conocimientos a sus empleados.

14. Responsabilice a los administradores de alto nivel de la implantacion de estos

principios.
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2 Consiste en reconocer que la gente es la “ principal fuerza motrniz ¥ de cualquier
empresa, no solo como “ piezas intercambiables de la maquinaria corporativa Por lo
tanto debe ganarse la confianza def empleado, ya que éste es el Unico que Hevara a la
organizacion al éxito, siempre y cuando se le comprometa bajo las propias

circunstancias del entorno

No es raro encontrar en la actualidad, empresas que han dado al trabajador la decision
para solucionar sus problemas en lugar de que estos se arreglen desde el escritorio, a esta
forma de trabajo Schonberger (1994) la ha denominado ntervencion y esta basada en el
principio de que el operario que consigna los datos se incline a analizar, y si analiza se
nclinara a pensar en soluciones, El éxito depende de que se registren los datos apropiados

en el momento oporiuno,

Para alcanzar el desarrollo del personal se pueden utlizar diferentes maneras de

intervencion entre ellas se destacan las siguientes

ACTIVIDAD DESCRIPCION

REVISIONES SEMANALES Se establecen puntos de revision y se determina
un valor para cada uno de eilos, el gerente ©
supervisor son los responsables de evaluar y

retroalimentar semanalmente.

COMO MANTENER A LA GENTE OCUPADA En los espacios libres se establecen actividades
operativas, de limpieza , mantenimiento ©
administrativas que permiten al personat
ocuparse y desarrollarse en los tiempos libres

del proceso,
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ACTIVIDAD DESCRIPCION

LA DELEGACION EXTREMA Se enfoca a onientar al personal operativo, a
asumir responsabilidades de registro y control,
permitiendo mayor importancia en su toma de

decisiones.

ELIMINACION DE LOS INCENTIVOS EN Se sugiere que debe modificarse el criterio que
DINERO se tiene respeclo a los incentivos, y no caer en
el error de que sean visualizados como una
obligacidn, sino que estén como un efecto del
desempeiio del grupo hacia ndicadores

establecidos.

MAS QUE SIMPLE PARTICIPACION Una manera de lograr la transformacion del
operario es empezando con  cuadros ¥
diagramas, de tal forma que su involucramiento
no enfrente choques con informacidn que antes

no Conocia.

La intervencidn cobra relevancia para alcanzar el nivel de manufactura de categoria
mundial, ya que se exige que los operarios aprendan moltiples destrezas para distintas
tareas, que cumplan funcicnes de recopilacion de dates y que adquieran aptitudes para el

diagnostico y la solucitn de problemas
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£n este sentido, la empresa mexicana vive un proceso de transformacion de su cultura
laboral que debera ser entendida como un cambio que inevitablemente se debe detener,
por esta razén, el contemplar y aprovechar algunos programas que induzcan a que el
personal en general se sensibllice acerca de la relevancia de su trabajo, el desarrollo a
través de la delegacion y cuente con herramientas para lograr este nivel de relacion
empresa - trabajador, beneficiard en consecuencia a la construccion de una nueva forma

de trabajo.

1.3 Factores que provocan el cambio.

Es indispensable realizar una revision de las bases que sustentan la metodologia a utikizar
en un proyecto de productividad, ya que este implica un cambio y por ende requiere ser

regulado y onentado bajo cierto enfoque teorico.

Segun Lowenthal (1995), los cambios en el sigle XIX eran localizados y esporadicos, sin
embargo, en nuestros dias el cambio ya no ocurre a este ritma, si miramos a nuestro
alrededor observaremos cémo de una forma acelerada nuestro ambiente cambia
constantemente en lo tecnolégico, 1o politico, lo econdmico, etc. Por esta razén, Lowenthal
plantea que el cambio debe ser estructural y cichco. Estructural porque supone una
transformacion fundamental de alguna actividad o institucion de una marnera irreversible y
permanente, por ofro lado es ciclico porque supone una medificacion temporal de un nivel o

estado.

{0 que se busca en las empresas, son cambios estructurales en los cudles se establezcan
sistemas que permitan a la organizacién ajustarse & las demandas del mercado y de los

compelidores. Por otro lado también las organizaciones requieren de cambios ciclicos en
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los cudles puedan probar nuevas estrategias y tecnologias que més adelante seran parte

de los cambios estructurales,

Gilbreath (1989) clasifica al cambio en tres tipos

a) Megacambio’ esta relacionado con los desplazamientos propagados y masives gue se
extienden a través del campo politico, social, espiritual y econémico

b) Macrocambio: tiene un efecto sobre las diferencias administrativas significabivas que
afectan directamente nuestra vida profesional.

¢) Microcambio involucra modificaciones muy detaltadas que son importantes, por o
menos en términos generales, para las empresas o técmicas administrativas ylo

psicologicas.

Esta clasificacion permite ubicar el trabajo actual donde a través de microcambios, en cada
drea de una organizacién se logran macrocambios los cudles permiten a la empresa
fomentar los mega cambigs con sus propios competidores, chientes y proveedores.

Por otra parte Lowenthal (1995} dice que ;azl cambio estd regido por una serie de factores
tanto internos como externos (Figura 3) que afectan a las organizaciones, las cudles,
dependiendo de su magnitud definen la estrategia de cambio a realizarse, sin embargo
también aclara que ia necesidad de cambio se genera en todos los niveles de la
organizacidn, pero la responsabilidad de niciarlo es desde la propia direccion, esto se
explica en términos del modelaje y grado de influencia que los niveles ejecutivos de la

organizacion deben de utilizar para influir y fomentar la participacion y el involucramiento.



Figura 3. Factores internos y externos que afectan a la organizacian.
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Con estos antecedentes lo que se presenta en el siguiente capitulo es una descripcién de

un microcambio estructural y ciclico que estd representado por un proyecto de

productividad, donde la organizacion en su conjunto debe buscar e mejoramiento, pero

también debe ver el beneficio de su esfuerzo, permitiendo que dicho programa alcance su

objetivo propio que es incrementar la productividad.
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CAPITULO 2

PROGRAMA DE PRODUCTNIDAD

2.1 Antecedentes

El concepto de productividad de acuerdo con Bain, (1985) se define como Ia relacion entre

cierta produccién y clertos insumos. La productividad no es una medida de la produccion, st

no de Io bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumpiir con los resultados

deseables, y puede esquematizarse asi

Figura 4. Definicion de la Productividad
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Para utitizar adecuadamente los recursos invertidos se requiere eficacia, habilidad para
determinar objetivos apropiados y cumplirlos en un tiempo determinado; y eficiencia,
habitidad para minimizar el uso de recursos en el logro de los objetivos organizacionales

{Stoner y Freeman, 1994).
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Segin Siceo {1935) para ser auténticamente productives se fequiere coma candicién
previa, de una identidad con la labor que se realiza, y una conciencia de trascendencia que
dicha labor conlleva. Para que esta condicion se dé, es nacesario construir una cultura
organizacional en ta que las personas compartan valores, normas, objetivos y sean
dirigidas por lideres eficaces quienes a traves de su influencia formativa y congruente

motiven, den seguridad y sentido a las tareas que estos desempeiian .

El principal factor que afecta a la productividad es el humano, esto en razdén a que la
praductividad es considerada una actitud hacia el trabajo, ya que, adn con la existencia de
la mejor tecnologia, ésta no funcionard adecuadamente y no sera rentable en su uso si fa
mano de obra que la contrala no esta dispuesta a utllizarla Bajo este enfoque también se
deriva que gran parte de los problemas de calidad se originan por la falta de

involucramiento del personal en las actividades asignadas.

Bain (1985) dice que fa productividad se ve afectada por los siguientes factores:

A) Métodos y equipo: Implica cambios sustantivos de la infraestructura bésica de la
operacién con la cudl se llevan a cabo los resultados, el principal objetivo es eliminar fos
cuellos de botella provocados por duplicacion de trabajo, equipo en mal estado,

eliminacion de hempos de espera, entre otros.

B} Utlizacion de ia capacidad de los recursos: Contempla la dptima utilizacidn de la
capacidad de los recursos para realizar la cantidad de trabajo que se ha programado,

esto es, )a utilizacién de diferentes tUmMos para ncrementar &t volumen en lugar de un




32

rno, adecuado uso de espacios fisicos para almacenamiento, utilizacidn eficiente del
transporte de mercancia, etc

Niveles de desempefio. El tercer factor fo representa ei recurso humano, en el. sentido de
que es &l a fravés de su esfuerzo y conocimiento que la productividad se ve afectada,
por [o que es necesarto obtener su compromtiso, motivario, capacitario, entre olras
actividades, y es éste el factor de mayor interés para el presente trabajo, ya que dentro
de un proyecte de productividad como [o veremos a continuacion, €l psicologo se enfoca
a lograr que el recurso humano realmente se aplique en la bisqueda de mejores

resuitados y una mejor formacion para €f mismo dentro del contexto laborat.

2.2 Descripcién de las fases de un programa de productividad.

Como se describié anteriormente, el principal factor para afectar la productividad en un

sentido que genere beneficios a la organizacién, es el recurso humano

De acuerdo con Lowenthal (1995) una organizacion debe tener una capacidad para hacer
cambios rapidos en respuesta a los ambientes externos e internos. Para lograrlo es
necesario que la organizacién entre a un proceso donde se identifiquen los obstaculos que
impiden la capacidad de respuesta asi como evaluar su impacto en los resuitados mismos
Este andlisis es el diagndstico e involucra dos dreas; la primera se refiere a los diferentes
subsistemas que constituyen ia organizacidn total, estos subsistemas pueden ser los
departamentos que conforman un drea, un grupo de investigacion, etc La segunda érea
que interesa, se compone de los procesos organizacionales que estén ocurriendo y donde

se incluye la toma de decisiones, los patrones y estilos de comunicacién, las relaciones
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entre los grupos, el manejo de conflicto entre otros (French y Bell, 1995) Para la
intervencién en una organizacion, la fase diagndstica (figura 5) es importante debido a su
influencia para la realizacién de un programa de productividad en términos de facilitar
informacion de las dreas de oportunidad asi como las condiciones en que el psicdlogo
debera poner atencidn para fograr una adecuada implantacion del programa, de igual
forma estas condiciones deberan ser contempladas para fograr la cobertura de objelivos y

beneficios definidos y comprometidos.

Figura 5. Etapas de la intervencién en las organizaciones

En el momento que se analizan las areas de oportunidad y éstas son evaluadas para
calcular el costo beneficio del programa de productividad, con fa autorizacién previa del
chente s& inicia fa segunda etapa de la intervencidn, ésta es un programa de

productividad

Lewin (1940) propusoc tres etapas para lograr un proceso de cambic en las organizaciones.
Descongelar las anliguas conductas o situaciones, moverias o mejorarlas a un nuevo nivel

de conductas y volver a congelar las conductas en ef nuevo nivel (Bain, 1985; French y
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Bell, 1995, Stoner y Freeman,1994) Respecto a la etapa de auditoria, ésla se caracleriza
principalmente por una revision planificada de los resultados y utilizacion de las actividades
establacidas durante un programa de productividad, a fin de mantener su sjecucion y

.

efectividad

2.3 Alcances de un programa de productividad

Para que una organizacién acepte un cambio, primero se debe diagndsticar el estado de fa
misma y que debe hacer para lograr la transformacion. Un programa de productividad
ofrece esa respuesta a través de una intervencion directa a los problemas que fimitan el
buen desempefio de tas 4reas que la conforman En este sentido un programa da
productividad es un esfuerzo conjunto consulor - chiente por éptimizar Ios indicadores de
productividad que caracterizan al negocio o departamento en cuestion. Este tipo de trabaje
también se le conoce como reingeneria organizacional la cual Lowenthal { 1995} la define
como. el pensamiento nueve y &l redisefio fundamental de los procesos operativos y la
estructura organizacional, onentado hacia fas competencias esenciales de la organizacion,

para lograr mejoras draméticas en el desemperio organizacional,

La realizacién de un proyecto de productividad se muestra en la figura 6 en la que se

pueden observar las diferentes etapas en las que el programa esta integrado

A continuacion se describirén cada una de estas etapas a fin de conocer su funcién y

relevancia’
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Figura No. 6 Etapas de un programa de productividad
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2.3.1 Operaciones

Diseno del sistema: Se realiza el andlisis del flujo admnistrativo a fin de detectar cuellos de

botella o iempos muertos, asi mismo se redisefa dicho flujo a fin de hacerlo mas agil.

Instalacion y seguimiento Una vez diseiado el sistema e8 necesario que el usuario sea
entrenado para utilizar un sistema redisefiado, con el propdsito de asegurar un adecuado y

oportuno manejo del mismo.

Debido a que la naturaleza de este trabajo no corresponde a la descripcidn de aspectos de
administracién o ingenieria industrial no se dard mds informacion sobre los puntos
anteriores, sin embargo es necesario destacar que durante un programa de productividad el

personal independisntemente de su nivel profesional debe conocer todas las etapas del
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esquema anterior para poder involucrarse en cualquier momento que el programa asi lo

requiera. A continuacion se describiran las etapas del drea de desarrollo organizacional

2.3.2 Desarrollo organizacional

2.3.2.1 Plan de sensibilizacion y reaccion

Martinez {1988) dice que el prwicwpal factor de [a productividad es el recurso humana, por
lo gue es necesario conocer en que condiciones se encuentran trabajando y desarrollar las
formas para mejorar dicho medio, para ello es necesario tener un primer contacto con todo
el personal gque conforma una organizacidn y esto se hace a traves del plan de
sensibilizacién y reaccion Dicho plan tiene coma objeto lograr sensibilizar af personal
sobre la necesidad de cambiar las actitudes hacia el trabajo, adoptando nuevas formas de
realizar y controlar las actividades, bajo el esquema de Lewin, ésla es la etapa de
descongelamiento de la arganizacion, ya que al personal se le confronta con ¢l contexto
actual tanto interno como externo de la compaiiia, ¥ c6mo cada uno de los asistentes

participa en ia construccion de dicha situacion

El plan de sensibilizacién y reaccion representa el punto de inicio de la intervencion def
psicélogo en la organizacidn pues a través de este contacto se logra una familiarizacion
con los miembros de la misma. Dicha actividad esté conformada por informacién obtenida
de dos principales fuentes, primero de datos obtenidos por el diagndstico de fa
organizacion que anteriormente se comentd y en donde se detectan areas de oportunidad,
asi como su cuantificacion a fin de determinar los alcances del programa de productividad

La segunda fuente corresponde al ejecutivo que elabora informacién en base a las
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indicaciones del psicdloge, buscando que esta tenga relevancia para el personal y describa
el panorama presente y futuro y en algun momento pasado a fin de comparar y aclarar

hacia dénde se quiere ilegar con dicho programa

Respecto a la forma de realizar las sestanes de sensibilizacion, es necesano acompaiiarse
con personal de nivel de mando sjecutivo ya que su presencia aumenta la atencién de los
asistentes en los contenidos da la misma, por otra parte, ef tiempo y la agenda de la sesidon

varian de acuerdo al tamaiic de la organizacion y dispeonibilidad del personal (Ver figura 7)

Respecto a las responsabilidades en el plan de sensibilizacién y reaccion, gran parte de la
sesion es impartida por el psicologe, sin embargo con el propdsito de que el personal
perciba el snvolucramiento de los niveles ejecutivos de mando, se designan lideres de
grupo quienes tienen una actividad especifica dentro de la agenda y apoyan con sus

comentarios o dan orientacion cuando se realizan preguntas parsonales.

Un elemento determinante en la aplicacidn de esta actividad es la forma como es reforzada
la reaccion del personal hacia el cambio, esto se hace a través del seguimiento en piso u
OTF (On The Floor), en donde una vez realizada la sesidn, se mantiene el contacto con el
personal en su propia drea de trabajo a fin de fomentar la actitud al cambio y verificar que
el personal realmente demuestre dicha achitud mediante accrones diferentes a las que ha

venido realizando
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Figura No, 7 Agenda del plan de sensibilizacién y reaccién

Nq. ., ‘Actividad Responsable | . . “Objetivo: . - -
Bienvenida Consultor | Proporcionar un ambiente de confianza en base a
la descripcion det objetivo del programa, )
Introduccion Liderde |Proporcionar el panorama general del programa en
grupo curso asi como destacar [a importancia de ia
participacion de cada asistente.,
3,~ Presentacion Consultor | Conocer al personal asistente a fin de lograr su
: invoiucramiento en la sesion
Dinamica Consultor | Analizar desde la oplica de los participantes os
Fuerzas y principales problemas de sus dreas que limiten la
Debilidades aplicacion del programa.
5 . Panorama Lider de | Explicar la posicion de la compadia en el contexto
' actual de la grupo actual tanto Interno como externo, asi como los
organizacion logros obtenidos hasta el momento.
Proceso de Consultor | Comprender que el cambio es un proceso en el
cambio que todos debemos padticipar
Sistema no Consultor  j Describir las ventajas de usar sistemas
sistema
Compromisos Consultor [ Asegurar que el personal se involucre a través de
SU propio COMpromIso.
Conclusicnes Consultor | Conocer &l grado de aprovechamientc de la

sesién.

2,3.2.2 Programa de desarroljo de habilidades gerenciales y de supervision

Un miembro clave dentro de cualquier organizacion es el supervisor, sin embargo debido a

que éste es formade por la propia experiencia y asclende en funcién a sus logros, no hay el

suficiente tiempo para prepararlo en una actividad tan importante como es la de supervisar,
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ya que es el que dirige a un grupo y debe asegurar que los objetivos se cumplan, por esta
razén es necesario proporcionarte las herramientas béasicas que le permitan aplicar una
supervision efectiva, donde establezca y mantenga una disciplina razonabie, aprenda a
delegar para obtener resultados, adquiera la habilidad de entrenar y asesocrar y ast reafirme
su liderazgo con respeto y conflanza frente al propic grupo de trabajo (Chapman, 1993,

Mastrelta, 1995).

Por {0 anterior, dentro de las actividades del programa de productividad, el psicdlogo
desarrolla y aplica el programa de habilidades gerenciales y de supervisién. A través de
sesiones vivenciales se le entrena al supervisor para interactuar con el personal y se le
habilita en algunas técnicas grupales, asi mismo, ésta labor se complementa con el trabajo
en piso {OTF) asegurando que los asistentes apliquen y practiquen los temas vistos
durante las sesiones. La estructura de [a sesién se realiza can base a los resultados
obtenidos en el plan de senstbilizacion y reaccion, de acuerdo a las debilidades detectadas
en el nivel de supervision y a la aplicacion de un cuestionario de actitudes que permite
establecer el periodo base del personal asistente En este proceso también los niveles
gerenciales juegan un papel importante ya que reciben Jas sesiones del programa a fin de
comprender y determinar las formas de apoyc que se requieran en la labor del supervisor y

la utilizacién de los sistemas a implantar,

El programa de sesiones permite al psicélogo establecer los roles necesanos para asegurar
que la implantacion de los sistemas de trabajo van a ser asimilados por estos niveles, ya
que ellos, en conjunto con los gerentes, son [as personas clave para asegurar el
mejoramiento de la productividad en los grupos de trabajo, por esta razén, se evalda el

desemperio de cada supervisor una vez realizadas las sesiones.
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2.3.2.3. Celdas de trabajo

La calidad y fa productividad no dependen de !a tecnologia, son producto esencialmente
humano ( Bain, 1985, Crosby, 1990; Schonberger, 1994; Thompson, 1994), po; lo tanto es
indispensable que la decisidn en los procesos, en base al andlisis de los problemas
detectados no se de desde el escritorio, st no que debe ser parte de las actividades tanto
del supervisor como del personal operativo. Por esta razén un soporte importante para fé
aplicacion del programa de productividad son las celdas de trabajo formadas por grupos de
supervisores de una miIsma area que se retnen para conocer los abjetivos del dia, analizar
la problematica del area y establecer compromisos para tomar acciones para lograr sus
objetivos. Estas juntas estan caractenzadas por ser reuniones breves dentro del area de
trabajo y se busca que los diferentes supervisores apliquen principios de cliente interno a
fin de dptimizar el servicio entre elias mismas y mejorar los resultados del 4rea Para lograr
esto, et psicélogo debe madelar a los supervisores y entrenar en fos diferentes requisitos
para que fas juntas se realicen de manera efectiva y con impacto en los objetivos, asi
mismo, es responsable de asegurar en ‘un principlo su realizacion, asi como el

cumphmiento de los compromisos adquindos
2.3.2.4 Instalacion y seguimiento

De acuerdo con French y Beli {1995) el consultor debe ser un agente de cambio que debe
modelar las pautas a establecer dentro de la organizacién, por esta razon el papel del
psicologo en esta Gitima etapa de un programa de productividad se vuelve relevante ya
que, &l junto con el drea de operaciones comparten la responsabilidad de facilitar e

aprendizaje del personal hacia la nueva forma de trabajo mediante un nuevo sistema de
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trabajo. Esta tarea no es sencilla si consideramos que en México, el desarrollo de nuevas
formas de trabaje se estancd durante mucho tiempo y ocasiond que el personal
incrementara su resistencia a nuevas tecnologias o métodos de trabajo (Rodriguez y

Ramirez, 1996).

La etapa de instalacion estd caracterizada por una mayor presencia del psicdlogo en el
area de trabajo del personal ¥ en una reduccidn significativa del trabajo en aula, ya que
principaimente la labor se enfoca a difundir, entrenar y asesorar al personal en los sistema
de trabajo disefiados para lograr un eficiente desempeno del area y por consiguiente un

incremento en la productividad.

Es importante destacar gue en esta etapa en particular el psicdlogo realiza actividades con
un equipo multidisciplinario, ya que éste debe tener la habilidad necesaria para trabajar con
otras disciplinas ajenas a su campe de accion, las cudles se conjuntan para lograr que la
organizacion incorpore NUevos proceses gue mejoren su desempeno y ademas mantengan
los niveles de productividad y de utilizacién de sistemas como parte de su propia cultura

{aboral.

En las diferentes etapas del programa de productividad es necesario que el psicologo logre
la integracién de la direccion y el grupo gerencial con los objetivos del proyecto, por lo que
la retroalimentacion constante e involucramiento en las actividades descritas es clave para
el éxito del programa. En el siguiente capitulo se describird un caso donde se aplicaron las
etapas anteriormente descritas y adicionalmente se mostraran fos resultados obtenidos a

través de la aplicacion de dichas actividades.



42

CAPITULO 3
DESCRIPCION DE UN CASO
3.1 Antecedentes

Para el cumplimiento del objetivo del presente trabajo, es necesario hacer una descripcion
del lugar en el cual se dieron ias facilidades para aplicar las habilidades dei psicéiogo en el
contexto de la consuftoria en productividad La empresa donde actuaimente laboro es una
consultoria en productividad formada en el afio de 1987 y llamada instalaciones en
Productividad, S C. Desde su fundacion, su grincipal objetive ha sido brindar a sus clientes
el desarrolio de programas que mejoren la productividad de sus empresas a través de un
mejor aprovechamiento de sus recursos, dando como resultado una mayar rentabilidad del

negocio y calidad en sus productos o servicios

Durante los (ltimos diez afios, Instalaciones en Productividad (INSPRQ}) ha abordado todo
ipo de gro industrial y comercial, lo que ha permitido desarrollar una metodologia de
trabaje que permite al psiclogo adaptarse a diversas situaciones INSPRO estd
conformada por dos dreas operaciones y desarrollo organizacional. Respecto a la primera,
ésta se integra por profesionistas especializados (Ingenieros industriales, Administradores)
en el redisefio de sistemas y andlisis cuantitativos de la operacion y de |a empresa del

chente donde Instalaciones en Productividad interviene.

En cuanto al area de desarrolio organizacionai, estd conformada por psicologos, y su

principal objetivo as el de promover en las orgamﬁqqneﬁ del cuqnﬁe el amblente propigio
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para la intervencion de un equipo de operaciones, asi mismo tiene la responsabilidad de
preparar a los mandos medios y ejecutivos para llevar por si mismos los sistemas que en su
momento son instalados. Por esta razén, el psicdlogo jusga un papel de catalizador
durante las primeras etapas de un programa de productividad, y de las siguientes hasta su

terminacion, juega el papel de agente de cambio.

Es importante destacar que el trabajo del psicélogo dentro de la consultoria en
productividad esta caracterizado por &l dinamismo que le imprime a su participacion en los
programas, ya que no se limita a dar cursos de capacitacién como normalmente es visto en
las empresas, pues su responsabilidad para asegurar un cambio y su permanencia se basa

en el seguimiento en ¢l drea de trabajo de lo que &l mismo explica en una sesién de trabajo.

Con estos antecedentes, a continuacién se describira el desarrollo de un programa de
productividad desde a parte en la que el psicdlogo participa direclamente, esto es desde el
area de desarrollo organizacional, sin embargo por politicas de la propia compania es
necesano mantener la cofidencialidad de la empresa donde se ha laborado. por lo que nos
limitaremos a nombrario como la empresa del chente para evitar incumplir con dicha

pofitica

La empresa del cliente se dedica al procesamiento de alimentos en conservas, con una
existencia en el mercado aproximada de 40 afios, su produccidén esta enfocada tanto a lo
nacional como a ia exportacion de productos a diferentes paises, cuenta con diferentaes
plantas a lo largo de la Reptblica Mexicana, y por cuestiones de interés de la propia
erganizacion, decidit en enero de 1996 realizar un programa de productividad en una de

sus plantas en el Estado de Veracruz, la cudl se especializa en la elaboracion de chiles y
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frutas en conserva. Su plantilla de personal es variable y depende de la temporada de
cosecha de piia ¢ de chile jatapefio, sin embargo se cuenta con una plantilla fija de 220
personas incluyendo personal administrativo y operative. Las dreas donde se labor6 fueron

produccion, mantenimiento, planeacién de la produccion, almacenes y control de la calidad

3.2 Diagndstico de la empresa

Para la presentacion de una propuesta de intervencion, es necesario realizar previamente
un diagnéstico de la organizacion con la finalidad de detectar y cuantificar las areas de

oportunidad que durante el programa de productividad se deberan atender.

Por parte del psicblogo esta fase es de suma importancia ya que nos permite visualizar de
antemano la serie de aspecios que deberan ser considerados durante el trabajo de
intervencidn. En el caso particular del chiente que en este trabajo se considera, describiré la

serie de problemas en las que la planta procesadora de alimentos se encontraba.

El diagndstico se realizd en el mes de Septiembre de 1995, para la realizacion del mismo
se utilizd un equipo base de 3 consultores del drea de operaciones y dos del area de
desarrollo organizacional, Para la realizacion del estudio por parte de operaciones se
flevaron a cabo esiudios estadisticos enfocados a analizar el comportamiento de
indicadores de productividad en mano de obra, concluyendo que podria reahizarse una
reduccion del 20% de la mano de obra y un incremento del 15% del voldmen producido

hasta la fecha del diagnostico.
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Esta conciusion se derivé principalmente de fas observaciones realizadas por ¢l psicdloge

durante el diagndstico, las cuales fueron:

» Falta de control en las 4reas operativas debido a una deficiente labor de superwision.

» Falta de comunicacién entre dreas, provocando confusion en el conocimiento y logro de
objetivos de ia organizacion.

« Débil desarrolio del nivel gerencial, jefatura y supervisién para afrontar situaciones de
presion y crisis.

« Dvisionismo entre personal administrativo y operativo.

« Falta de trabajo en equipo basado en la utilizacion de sistemas efectivos de control para
asegurar una adecuada toma de decisicnes

« Tiempo improductive de {a gente, desperdicios y mermas por negligencia del personal, y

alto indice de impuntualidad.

Estas observaciones permitieron al equipo entender que el principal descontrol de [a planta
se debia a que el personal no estaba comprometido con los objetivos, y que ademas el
nivel de mando no centaba con mecanismos eficientes de control y administracién de sus
areas, ademas de que dicha ausencia provocaba fricciones entre ellos mismos porgue los
problemas se seguian dando, Por esta razén se requeria establecer una estrategia que le
permitiera a la orgamizacion recuperar el control de la operacion y reforzar la integracion

entre ellos, a fin de enfocar sus esfuerzos a objetivos comunes.

En este sentido, se plantea a la alla direccion del cliente, la realizacion de un programa de

productividad enfocade principalmente a establecer las bases para provocar un cambio en
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la organizacion y les permita mayor integracién en la solucion de problemas, fa cual 2 su

vez, incentive la productividad y ta calidad de la organizacién .
Para lograr el incremento de la productividad se deterrminaron tres objetivos particulares.

1. Fomentar un cambio cultural de la organizacion, a través de retroalimentacion de los

resultados de planta

2. Capacitacidn del ruvel de supervision para posicionar su liderazge frente al grupo, y

desarroflen habilidades para utilizar adecuadamente los sistemas de trabajo.

3. Involucramiento, seguimiento y controf por parte de ia direccion y gerencias, a fin de

agilizar el soporte a las acciones gue se deriven del nivel supervisor,

En funcion de estos objetivos particutares, se planted un plan maestro de trabajo soportado,
a su vez, por un plan estratégico, fos cuales en su conjunto permitieron dar direccién a las

actividades del equipo consultor, y sera descrito en la siguiente seccion

Para la realizacion del programa de productividad, se utilizd un equipo de base integrado
por cuatro miembros del area de operaciones y fres psicologos, la duracién del programa

se definié en 30 semanas laborables (lunes a viernes}, e inicié en Enero de 1936
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3.3 Descripcion del Plan Maestro de Trabajo

Para la aplicacion de! programa de productividad, fue necesario definir las acciones y la

ubicacion de los eventos clave a fin de optimizar los recursos disponibles del equipo de

consultores, de esta forma se elabord un plan maestro de trabajo que se muestra en la

figura 8 De acuerdo a este plan maestro los eventos ha realizarse son

a) Plan de Sensibilizacién y Reaccién, el cudl fue dirigido al 100% del personal. Este

b

[+

d

=

—

—

programa se impartid tanto a personal administrativo como operativo, incluyendo
incialmente a los niveles ejecutivos, ya que para propiciar el cambio fue necesario

iniciarlo desde {os primeros niveles de la |erarquia de la orgamizacion

Celdas de trabajo, las cuales estan integradas por supervisores de diferentes areas
gue se retnan para analizar resultados y fas diferentes estrategias para mejorar los

resuitados esperados.

Desarrolic de habilidades de liderazgo, las cuales se desarrollaron en un taller de
habilidades gerenciales y de supervision en el que el director, geremtes, jefes y

supervisores conocieron las técnicas necesarias para dirigit a su grupo de trabgjo.

Instalacién de sistemas, en esta parte, el psicologo aplica el OTF {On The Floor) para
entrenar al usuario de algin documento en la forma de llenarlo, asi mismo, el psicdlogo
es responsable de que el personal del equipo asignado para una instalacion esté

convencido de llenar un formato y de asegurar que lo llene.
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e) Juntas de avance mayor, con los contactos imiciales y de mayor rango en fa
organizacion, se da una retroalimentacion de lo acontecido durante Ia realizacién del

programa, e inclusive se invita a participar a cualquiera de ellos en los diversos eventos

f) Auditorias al sistema, al final del proyecto se realiza una serie de auditorias donde el
psicologo verifica que el personal realice fo que se tiene que hacer de acuerde a
procedimientos, y en casos de inconsistencias notificar a los responsables para dar

soluciones definitivas,

3.4 Estrategia de trabajo del programa de productividad.

En este programa de productividad realizado en fos Robles, Veracruz, indudablemente la
participacion del psicologo era relevante debido mas, a la necesidad de crear las bases
para un cambio cultural, que el incremento de productividad mismo. Por esta razén, las
esirategias que se tomaran y la orientacion de los esfuerzos deberian ser adecuadamente

enfocados a fin de evitar desgaste y esfuerzos indtiles.

La estrategia que se presenta como Plan Estratégico, se desarrolld en funcion a una sere
de observaciones en el area de trabajo, donde se detect6 fa ausencia de trabajo en grupo
por parte del nivel de supervisidn, ademas de un pobre seguimiento del nivel gerencial a
las &reas, y poco involucramiento de la direccion hacia su personal. Para lograr fa
conjuncidn de esfuerzos hacia objetivos que ellos mismos tenian, como empresa consultora

determinamos ef siguiente plan de accion (ver figura g} :
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1} Planeacién: En esta etapa se establecen los alcances de la estrategia en términos
numeéricos a fin de determinar la zona de estabilidad que tanto la organizacion como el
equipo consultor mantendran a lo largo del proyecto fos aspectos considerados fuseron:

Determinacién de objetivos para los indicadores de planfa.- Se plantearon en base al

analisis estadistico de las lendencias de los siguientes aspectos
+ Volimen
¢ Horas Hombre

+ Productividad

Difusidn a las dreas de los objetivos establecidos.- Una vez definidos los objetivos se
programaron juntas de difusién de los objetivos a todo el personal de la empresa buscando

asegurar su entendimiento y aplicacton en el drea de trabajo.

Establecimiento de compromisos de fas dreas para lograr los objelivos.- En ef momento de
establecer los objetivos se definen compromisos por dreas buscando la integracién de etlas

a través de los objetivos mismos,

2) Ejecucion / Seguimiento: Una vez determinados y difundidos los objetivos a lograr, se
establecid la forma como deberia aplicarse el monitoreo de los mismos en piso, definiendo
actividades clave tales como recornidos al rea, la realizacion de celdas de trabajo o junias
efectivas entre gerentes. El gje rector de este trabaje aplicado fue la medicidn oportuna de

los indicadores clave y |a retroalimentacion inmediata de los involucrados,

3) Reporte: £n osta fase se presentan los reportes gerenciales de cada una de las dreas a
fin de evaluar los efectos de las estrategias en los indicadores , asi mismo detectar los

problemas que afectan dichos resultados, También se analizan sus causas y se definen
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acciones para evitar su recurrencia, por otro lado, se prepara y realiza una junta semanal

para reportar ef desempedio historico de dichos indicadores

En estas juntas se establecen compromisos por escritc y se definen tiempos de

cumplimiento con el objeto de asegurar una mayor eficacia de las estrategias definidas.

4) Evaluacion: Finalmente en esta etapa se mide el logro de los resultados obtenidos, asi
como el nivel de eficiencia en ia realizacion de las actividades y la operacidon del sistema;

retroalimenta a {a primera fase para realizar una mejor planeacion.

La adecuada toma de decisicnes, asi como la sinergia generada entre la organizacidén y el
equipe consultor permitic el logro de una serie de resultados sobre todo en las relaciones
de la organizacién misma, en ia comumcacion y el desarrolio de habilidades propias del
nivel gerencial y de supervision Sin embargo, a lo largo de la estrategia utilizada, las
actividades del psicélogo tuvieron un iugar preponderante, ya que el contacto con el
personal, a fin de que el programa fuera aceptado y apoyado, dependid de las relaciones
que se establecieran con toda la organizacidn. Estas relaciones formales marcadas por el

compromiso incondicional se generaron a iravés del trabajo del psicologo en aula y en piso.

En aula, el quehacer del psicologo se enfocd a entrenar a los niveles de mando en |a forma
de dirigir at grupo y orientarlo a resultados, los cudles deben tener como base una medicidn
y retroalimentacion constante. Por otra parte, ei trabajo en piso estuvo caractenrzado por el
acercamiento del psicélogo con el personal operativo y niveles de mando, promoviendo
constantemente fa integracién de ellos a través de la solucion de problemas y la prevencién

de eventualidades gue afectarian un objetivo que el grupo buscaria en conyunto
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Por lo anterior, el papel del psicologo en el programa misme representé la parte humana
que permitid asegurar que la gente estuviera convencida e involucrada en las actividades y

resultados que se derivaron del programa de productividad,

3.5 Resultados obtenidos.

La realizacidn del programa de productividad en as instalaciones del cliente descrito en el
presente trabajo, implicd la inversion de 1200 horas hombre por parte del psicologo durante
30 semanas, de las cuales, et 20 % fueron dedicadas a [a capacitacién en aula y el 80 %
restante se emplearon para trabajar con la gente en su drea de trabajo. Esta ufilizacién de
tiempo fue determinante para que el programa desde un principio contara con la

credibilidad de feda la orgamzacion (Ver cuadro 2).

En este sentido, la conclus:idn del plan de sensibilizacidn y reaccion implicd la realizacion
de 13 sesiones dingidas al 85 % (187) de la poblacion total {220) logrando en estas
sesiones, que el personal concciera los objetivos del programa y se comprometiara por
escrito a reducir las conductas inapropiadas que afectaran los resultados de la
organizacién (desperdicios, mermas, impuntualidad, ndiferencia a los problemas, etc.),
dichos compromisos, posteriormente fueron evaluados y contabilizados determinando que
el 76% de la gente en cierto grado los cumphé. Asi mismo se logré [a integracidn entre el
personal administrativo y operativo surgiendo sugerencias para mejorar el servicio y la

relacién entre estos dos actores.

Por otro lado, la capacitacion en aula fue otro aspecto relevante dentro del programa, ya

que fueran utilizadas 100 horas aula para esta actividad, la cual fue principalmente dirigida
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a ios niveles de mando superiores e intermedios, donde se conté con una asistencia global
del 88%. La capacitacion fue enfocada a que dichos niveles desarrollaran las habilidades
necesarias para poder posicionar su liderazgo frente al grupo, asi como perfeccionar sus
estilos persenales de maneje de grupo. A lo largo de 10 sesiones, el personal aprendid que
la mejor forma de lievar al grupc a mejores resultados esta en la medida en que se

transmitan claramente los objetivos y resultados de una determinada actividad

Los logros alcanzados a través de las sesiones de trabajo se observaron en la forma de
coma los gerentes y supervisores afrontaron problemas de una manera mas organizada,
determinandc responsables y fechas para la solucion definitiva o parcial de problemas que

desde el diagndstico no se habian solucionado

Otro tipo de resuftado observado fue el fortalecimiento de la comunicacian entre areas, lo
cudl fue logrado por medio de la implantacion de las celdas de trabajo y el plan estratégico
que implicaba la realizacion de juntas efectivas de trabajo entre supervisores, jefes y
gerentes . Dichas actividades permitieron que los niveles de mando establecieran canales
de comunicacién directos, de tal forma que fomentaron la participacion en el trabajo en

equipo, ¥ la solucidn a problemas se pudo realizar de una manera mas efactiva.

Otros resultados logrados por el psicélogo se dieron en funcién a la interaccion con ofras
profesiones, tal es el caso de la fase de instalacion en la cudl el psicélogo juega el papel de
facilitador para que el personal usuario de un sistema pueda asimilar y utilizar una forma de
trabajo, asi mismo se da el apoyo para la realizacion de auditorias a la utilizacion del
sistema y se retroalimentan los resultados a la persona auditada buscando en dicha

actividad que el auditado se comprometa a incrementar el ttempo y uso del nuevo sistema.
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El trabajo en equipo multidisciplinario logré asegurar la utifizacion del sistema en un 90%,
lo que significa que &l sistema es utilizado en forma automatica ya que el personal percibe

al sistema como suyo.

Respecto a los resultados cuantitativos, al final def programa de productividad se alcanzd
un incremento en los volimenes de produccion del 82 % en tanto que en mano de obra se
incremento en un 19 %, esto indica que la relacién de productividad fue de hacer mas
voliimen con mas recursos, resultando un incremente de la productividad de planta de 52 %
respecto a 1995 (Periodo Base), en comparacion con o establecido como meta { reduccion
de mano de obra 20 % e incremento de vollimen de produccién en un 15%); se deduce que
el resultado fue superior en voldmen pero ia mano de obra no pudo ser disminuida (Tabla
1) Es importante destacar que los resultados del programa, al traducirse en beneficios
econdmicos, el retorno de inversion alcanzado fue de 3.5 por cada peso invertido, siendo
superior al comprometido al inicio del programa que fue de 1.6 por cada peso invertido (Ver

Grafico 1)

Cabe mencionar que dichos logros se mantuvieron constantes aun después de haber
terminado ef programa de productividad, ya que en auditorias de seguimiento posteriores
{Mayo 1997}, demostraron gue tanto gerentes como supervisores continuaban realizando
las juntas de Irabajo instaladas durante el programa y ademas en eilas hacian uso def

sistema implantado por nuestro equipo consultor.
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3.6 Participacion del psicélogo en los programas de productividad.

A lo fargo de este capitulo se describid el desarrollo de un programa de productividad en
tas instalaciones de una empresa procesadora de alimentos, dicho programa me permitid
evaluar el grado de involucramiento y participacién que el psicélogo puede ofrecer en el

contexto de la consultoria en productividad.

Es importante destacar, que a través de la colaboracion del psicélogo en este programa
permilié establecer bases entre el personal de la organizacién para mejorar la
comunicacién y coordinacion en la solucidn de problemas; asi mismo, el involucramiento
del personal en la mejora de procesos fue una pieza angular para fomentar sntre el nivel de
supervision un mayor interés por el trabajo en equipo

El trabajo con el nivel gerencial fue importante en dos sentidos; el primero de-ell_os se da
desde ef momento en que se les involucra en las sesiones iniciales de ser{sibuﬁzaclén,
fortaleciendo en ese momento su liderazgo y permitiendo que ellos de viva voz escucharan
los comentarios y sugerencias del personal operativo respecto a las condiciones generales

de la planta, esto permitid un mayor acercamiento entre los niveles de mando y el personal

operativo, asi como una mejor aceptacién del programa de productividad.

El ofro aspecto de trascendencia se di® en el desarrolio de sesiones de formacién de
habilidades gerenciales, debido a que por este medio, ef nivel gerencial conocid diferentes
técnicas para et manejo de grupo, lo relevante en estas actividades es que facilito el trabajo

en equipo y mejord la coordinacién entre édreas.
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Los resuitados antenormente expuestos tuvieran su base en la atencién de dos aspectos
clave: los sistemas y la actitud. Respecto al primero, el desarrollo de sistemas efectivos de
trabajo implicd que el psicdlogo considere al personal en funcion de sus necesidades de
informacién para et disefio del mismo. Sin embargo, esto no es suficiente ya que para
lograr que un nuevo sistema sea apropiado por la organizacion es necesario que el
perscnal sea entrenado, y esto es una responsabilidad del psicdlogo, por o tanto, el grado
de alcance de los resuitados depende de! grado de capacitacidn que el usuario del sistema
reciba; en el presente caso, un aspecto constantemente atendido fue la capacitacion del

usuario hacia el sistema, logrando que el sisterna se apropiara en corto tiempo y generara

resultados de la misma forma.

La actitud fue el segundo aspecto clave considerado, ya que al inicio del programa ei
personal en general mostraba renuencia para trabajar con un sistema de trabajo, la labor
del psicotogo se enfocd a mostrar a la organizacion los beneficios de utilizar controtes para
realizar sus actividades, Este permitié que los usuarios de los sistemas hicieran uso de

ellos y los adoptaran en un corto tiempo.

En otras palabras, en los programas de productividad, la participacion del psicéloge no es
limitada, ya que el campo de aplicacién de la disciplina se mezcla con otras diferentes a la
nuestra lo que permite una mayor visién de los problemas, asi como de las soluciones
ofrecidas a los mismos. Sin embargo, ingresar a este medio implica para cualquier
psicdlogo una actualizacién constante de las diferentes innovaciones que se generan
dentro y fuera de las organizaciones, a fin de lograr la flexibilidad hacia las diferentes

condiciones que se dan en las empresas mexicanas.
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A través de las experiencias como psicologo, puedo rabficar o que Manhon {1991} comenta
sobre ia formacion de aclitudes: Una empresa no $0lo necesita personas capaces de hacer
lo que hacen, sinc que ademas tengan voluntad & interés para hacerio, el personal de una
empresa a pesar de contar con alta tecnologia, sofisticados sistemas de control, etc; de no
comparlir las expectativas de la organizacton, dificimente comprenderan la importancia de
aplicar cambios en su actitud respecto al trabajo Lograr la apropiacién de un programa de
productividad, calidad, mejora continua, etc; esta en funcion de que el psicblogo establezca

los medios para difundirio y hacer que la crganizacion se responsabilice de lograr el éxito.

Es importante sefialar que la forma como el psicdlogo aborda a una organizacién en un
programa de productividad es similar en programas de caiidad, tal es el caso de programas
para la implantacién de la Norma SO 9000 ( Sistema de Aseguramientc de Calidad), en
los cuales seguin Lamprecht (1998) es importante el grado de convencimiento del personal
y la confianza que tenga en el programa, por lo que comunicarse y estar con eflos en el
area de trabajo se vuelve una actividad sumamente relevante, Por esta razon, conocer la
metodologia aqui presentada abre la posibilidad de algunas lineas de investigacion en pro

de ampliar el campo de accidn de nuestra profesion.

Una caracteristica también relevante es que la participacién del psicdlogo no sigue e
patron que tradicionalmente otras profesiones le han asignado * de ser el responsable de la
captacion y seleccion de personal o de la labor de capacitar *, a través de los programas de
productividad se puede demostrar que el psicologo juéga un papel destacado como
implamentador y promotor de estrategias de desarrollo organizacional por [o que ef campo

de accion del psicologo en el drea industrial se amplia a nuevos horizontes que en la
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actualidad poco se han explorado y que seréd necesario en lo futuro profundizar y canalizar

para el mejoramiento de nuestro contexto nacional
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CONCLUSIONES

Durante el tiempo de duracién del programa de productividad, aigo notable fué el valor
agregado que se did a fravés de la aplicacidn del desamolio organizacional por el
psicologo, estoy seguio que uno de los factores que influyaron en los resultades obtenidos
se deben en gran medida a ia labar con el personai y los niveles de mando, sin embargo la
dificultad de evaluar objetivamente una serie de cambios cualtativos, limita la proyeccién

de nuestra profesidn en el contexto de los programas de productividad.

En generai, e! objetivo de incrementar la productividad se di¢ al igual que los chjetivos
particulares establecidos, destacando como mayor aportacién que el papel del psicélogo
dentro de este tipo de programas puede ser tan extenso, pero a su vez limitado cuando la
propia organizacidn no se presta para orientaria bajo un contexto principaimente

psicolégico,

De lo anterior se desprende, que el papel jugado durante este programa fue mas inclinadeo
a facilitar el ambiente adecuado para que las personas puedan comunicarse y coordinarse

en la relacién a objetivos y resultados.

La realizacion de un programa de produclividad involucra de una manera directa el
quehacer del psicdlogo, pues a través de su interaccidn con la organizacién asegura gue
los cambios que se pretenden realizar se acepten, e incluso se apoyen a través de la

aplicacién de un trabajo de aula y de piso.

La realizacion de un programa de productividad involucra la participacion de diversas
disciplinas a fin de obtener mejores resuitados para la empresa u organizacion que solicita

este tipo de servicios, sin embargo como se mostro a lo largo del presente trabajo, el
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quehacer del psicologo en este contexto es primordial por el papel que juega como
facilitador de los cambios que se requieren para lograr un resultado, y éste a su vez se

mantenga

En estos tiempos se le atnbuye mayor importancia at desarrollo organizacional como un
medio para lograr que las organizaciones asimilen cambios que al corto plazo les
beneficien, este enfoque también incumbe al psicdlogo, por lo que no debemos ser sélo
auxiliares de una actividad que de principio debe ser respensabilidad de los profesionales
de la conducta, quienes debemos mantenernos actualizados y generar nuevas

aportaciones gue permitan una mejor ubicacion de nuestra profesion en el ambito industrial

Un ejemple de ello es que aln con el trabajo que el psicélogo realiza en las empresas, los
resultados que aporten a las mismas se minimizan por la sencilla razon de que las
actividades que se realizaron durante el programa no se miden y por ende su resuitado
s6lo se limita a ser una descripcién de actividades que al final de cuentas no muestra de
una manera clara y légica la forma como influyeron en el logro global del proyecto. Por eso
es necersarno establecer una serie de acciones que permitan ubicar el papel del psicélogo
en los programas de productvidad como un promotor de las estratégias psicoldgicas
basadas en estudios de analisis de grupos, asj también la manera como nosotros los
psicélogos podemos mostrar la influencia de nuestro trabajo en el mejoramiento de las

organizaciones.

Poder realizar lo anterior, permitird a la profesion ubicarla en un contexto en el cuél su
cbjeto de accion seré claro y definido, asi como los resultados que se derivende ello Enla

actualidad, la capacitacion es vista en la mayoria de {as empresas como una actividad que



65

genera gastos innecesarios para las organizaciones. Considero que debemos dar un
vuelco a este enfoque y mostrar que toda accidén que incida en el desarrollo personal y
profesional de las organizaciones, puede resuitar como una Inversién a corto o medianc

plazo.

Con el propdsito de ofrecer algunas aiternativas para posicionar el papel del psiclogo en
los programas de productividad, considerc que deben ser contempladas dos sugerencias,
las cuales pueden ser objeto para trabajos subsecuentes. En primer fugar considero
importante fomentar intercambios de experiencias e informacion relativa al ambito de

consultoria y especificamente del rol que el psicélogo juega en ella misma

Otra alternativa viable seria el poder generar desde el contexto académico el interés por
que sean conocidas las diferentes variables de la consultoria a fin de que las nuevas
generaciones cuenten con mayores elementos y propicien investigaciones que tengan que

ver con el desarrollo dptimo de las organizaciones

Finalmente creo que el papel del psicdlogo en los programas de productividad sélo
representa una pequefia parte del extenso campo de accidn que come psicologos tenemos,
y no es posible que con este trabajo pudiera cubrir la diversidad de formas de abordar las
organizaciones, por eso es necesario fomentar el interés por el trabajo de consultoria en

ofras actividades que tengan relacion con el ambito industrial.

De acuerdo al contenido de! Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, elevar el potencial
productivo de la fuerza laboral y propiciar su desarrollo, constituye un objelivo de la mayor

importancia para alcanzar el crecimiento sostenido de la produccidn, la productividad y los
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salarios. Con ese fin, resulta estratégico impulsar las oportunidades de formacion técnica y
capacitacion de los trabajadores del pais. E! logro de este objetivo logicamente incluye a
diversos profesionales, sin embargo estoy conventido de que ef papet del psicologo, tere
mayor responsabilidad debido a que nuestra formacién debe permilirnos crear diversas
herramientas para lograr que la capacitacion sea un propulsor de la productividad, la
calidad y un mejor ambiente arganizacional, los cuales en suma, permitan alcanzar parte de

este crecimiento econdmico que se busca g través de! uso eficiente de los recursos
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