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INTRODUCCION 

El elemento humano en el Area de trabajo, como tal, 

siempre ha existido, y en las diferentes éoocas de la 

historia se le ha tratado conforme a la convicci6n 

imperante en ese momento. As1 oues~ hubo el tiemoo en 

el que la mayor oarte de los hombres eran duerios de 

alguna oarcela la cual trabajaban con sus manos. En ese 

entonces, el hombre era su propio jefe? nadie le decia 

cuando sembrar a cosechar, ni habia quien le llamara la 

atención por llegar tarde al trabajo. Lo cue el hombre 

producia era suyo. 

Al mismo tiemoo en las ciudades e:<istian oersonas 

aue traba,iaban en un taller ayudados por un aprendiz 

.joven.. La relación entre ambos era sencilla y cordial! 

el cue tenia más e:coeriencia ensetiaba al novato y ambos 

traba,iaban cara su propio bienestar. Como aouella clase 

de traba.jos reoucria simplemente habilidad! era 

motivante oara aouel oue se iniciaba en el oficio ver su 

trabajo terminado y al mismo tiemoo darse cuenta de lo 

aue era capaz de realizaT". 

Pero la Revolución Industrial tra.io consigo cambios 

drásticos tanto en tecnolo91a como en relaciones 

humanas. A medida que la tecnologia se hacia mAs y más 

comple,'ia! los individuos se hacian más dependientes los 

unos de los otros y los problemas de traba,iar ,'iuntos se 



hicieron mAs dificiles. La Revoluc::ión Industrial 

produ,io un gran ~c::ambio' en cuanto a lo que ser emoleado 

se referia. 

Con tal acontecimiento vino la ··esoecialización·•. 

Las ooortunidades para los individuas sin preoaración 

estaban limitadas, por lo que los emoresarios se vieron 

en la necesidad de caoacitar a su personal. Pero el 

caoacitarlos no fue suficiente, con tantos cambios se 

observó cue s1 la Qente no trabajaba ccntent~, no 

rendian lo requerido, por lo oue hubo también la 

necesidad de motivarlos! de hacerlos sentir bien, lo 

cual en un orincicio se hi=o Onicamente a través de la 

remuneración económica y con el tiempo se percibió aue 

esto no era lo Onico. oue la compleja naturaleza del ser 

humano requeria de mas atención. 

El trabaJo oue a continuación se presenta tiene 

como ob,ietivo demostrar que par.a elevar la oroductividad 

de cualouier empresa! el elemento mAs importante para 

lograrlo es el element~ humana, y que sin una adecuada 

motivación y capacitación~ y sin un camino certero que 

evite orcblemas oue los constantes cambios oresentan. el 

objetivo dificilmente será alcanzable. 

Para ooder demostrar el objetivo, este trabajo se 

ha dividido en cuatro caoitulos. 

El orimero oresenta un marco de conceptos e ideas 

que enfatizan la imaortancia del ser humano en el 

I I 



traba.to y lo que éste significa para él, asi como su 

comportamiento en el mismo. 

El se9undo caoitulo trata todos los trámites aue 

deben seguirse para cubrir el objetivo de trabajar en la 

empresa en que se desea realizar la actividad cue al 

individuo satisfaga. Aqui se hace hincaoié en el 

beneficio oue estos trámites proporcionarán tanto al 

empleado coma a la organización, de ser realizados 

adecuadamente. 

En seguida, el capitulo tercero proporciona el 

concepto y la imoortancia de la productividad y los 

elementos, que a .juicio oropio, se consideran de 

importancia para elevarla, haciendo énfasis en lo 

imprescindibles que resultan los reglones de motivación 

y capacitación para lograr tal incremento de 

productividad. 

El cuarto y Ultimo cpaitulo, e:<olica de manera 

breve por qué la gente se opone a los cambios y cómo 

solventar este aspecto, ya aue modificaciones en una 

empresa siemore habrán, ya sean de tipo tecnológico o 

administrativo, y capacitar y motivar para trabajar con 

tales modificaciones exigen un camino que sea sencillo y 

que proporcione resultados que no disminuyan los niveles 

de oPoductividad alcanzados~ sino que por el contrario~ 

se diriJan hacia la elevación de los mismos. 

I1 I 





Industria y Recursos Humanos 

Por ser la industria el lu9ar donde miles de seres 

humanos casan casi la tercera oarte de su tiemoo! y por 

tener gran relación con el bienestar de la sociedad! 

debe comprenderse la imoortancia de la satisfacción e 

identificación del elemento humano con el traba.jo que 

desemoer.a. Si el elemento humano estA dispuesto a 

proporcionar s•-1. esfuerzo! la industria marchará sin 

dificultades: en caso contrario! su funcionamiento será 

deficiente. Partiendo de este punto toda organización 

debe prestar primordial atención a sus recursos humanos. 

Con base en lo anterior! en este capitulo se 

proporc:ionarts.n algunos conceptos e ideas que son 

esenciales cara comprender la importancia del elemento 

humano como individuo y como parte fundamental o clave 

para el desemoef'ío del traba.lo en la 

industrial. 

1.1 J:NDUSfRXA 

organización 

Entender el t~rmino industria como un conjunto de 

todas las organizaciones dedicadas a crear bienes y 

servicios! en el cual se pueden incluir instituciones 

tales como agencias de gobierno! hospitales~ 

clinicas! instituciones educativas! hoteles! teatros e 

institutos de investigación! asi como también f~bricas! 

agencias de publicidad, bancos y empresas de seguros! no 
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Industria v Recursos Humanos 

es suficiente para comprender todo lo que en una célula 

organizacional como ésta sucede. Debe entenderse oue 

las industrias o emoresas son los nócleos vivos de la 

sociedad en los que se han a9ruoado los seres humanos 

para producir y crear riquezas! se han creado con base 

en los intereses comunes de traba,;adores~ emoleados y 

p~blico consumidor, de tal manera que constituyen la 

base de la economia nacional! pues crean empleos y 

precisamente éstos forman dicha base. 

1.2 RECURSOS NECESARIOS: EN UNA INDUSTRIA 

Para que una industria legre sus ob,ietivos reou1ere 

de diversos recursos! tales como: 

- recursos materiales 

- recursos técnicos 

- recursos humanos 

- Recurso~ M.a~eriales 

Estos recursos comorenden dinero~ instalaciones~ 

mobiliario, materias primas~ etc. 

- Recursos Técnicos 

Comorenden sistemas! procedimientos~ crQanigramas! 

manuales, etc. 

3 



Industria y Recursos Humanos 

Recursos Humanos 

En este 9ruoo se incluyen no sólo el esfuer~o y la 

la actividad humana! sino también aspectos de suma 

importancia que sen caracteristicos de este tioo de 

recursos! tales como: 

motivación! intereses 

conocimientos? 

vocacionales, 

e:<oeriencias! 

aptitudes! 

actitudes! habilidades! inquietudes! salud! n1vel de 

vida! etc. 

Los recursos humanos son mAs importantes que los 

otros dos, puesto que pueden me,;orar y perfeccionar el 

diserto y empleo de los recursos materiales y los 

recur~os té~nicos. lo que definitivamente no sucede a la 

inversa. 

1.2.1 Caracterist~cas de los Recursos Hmnanos 

a) No pueden ser propiedad de la organi~aci6n. Los 

conocimientos~ la eMperiencia! las habilidades! etc.? 

son parta del oatrimonio personal. Los recur<Sos 

humanos implican una disposición voluntaria de la 

persona? a nadie podrA impedirsele que se dedique a 

la profesión! industria! comercio o trabajo que 

considere más afin a sus necesidades! siempre y 

cuando esta actividad sea licita. 

b> Las actividades de las personas son! como ya se 
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'tnd~stri.a y Recursos Humanos 

m_encion6,·-.. voluntarias'! pero'! no por el hecho de 

e:cistir un contrato de traba.io en la or9anizaci6n! 

·ésta va a contar con el me.jor esfuerzo de su'9 

empleados; por el contrario, solamente contar~ con él 

si percibe aue· esa actitud va a ser 11 provechosa 11 en 

alguna forma'! Y! s1 los ob.jetivos de la 

orQanizaci6n son valiosos y concuerdan con los 

objetivos personales! los individuos pondrán a 

d1sposici.6n de la organización los recursos humanos 

que poseen y su m~1< i.mo esfuerzo. 

c) Las e:<oer1enci.as'l los conoci.mientos! las 

habilidades, etc.~ son i.ntangibl·~s; se manifiestan 

~olamente a través del comoortam1ento de las 

personas en las organi.=aciones. Los miembros de 

ellas prestan un servicio a cambio de una 

remunerac16n econ6m1ca y de un reconoc1miento social. 

d) El valor de los recursos humanos ouede ser 

incrementado de dos formas. Primero, poniendo de 

manifiesto aouellas hab i 1 id ad es e intereses 

desarrollados en las personas~ los cuales se 

detectan a través de pruebas psicol6gicas y una 

segundo! orientación profesional adecuada; 

incrementando los conocimientos del individuo a 

través de la educación, capacitaci6n y desarrollow 

e) Los recursos humanos son escasos! no todas las 
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personas poseen las mismas- hab i 1-idades y 

c:onoc:imientos. Entre mAs escaso resurte un recurso, 

má.S soliC:itado será., lo que c:onduc:e a mayores 

ofertas de bienes o dinero a cambio del servicio. 

1.2.2 Import.ancia de los Recursos Humanos 

El elemento humano es el c:omUn denominador de la 

eficacia de todos los factores que influyen en el é:<ito 

de una industria. Aauella empresa que posea los meJores 

caoitales. la mejor tec:nolc9ia. las mejores sistemas? 

los me re: ad os m!s.s abiertos 

abastac1m1ent~s, pero que 

y 

su 

los más 

personal 

amol 1os 

tr.:iba,H? 

degc:ontento, sin motivac:16n, c:cnduc:irA a la industria a 

un estado vegetativo. o peor aun, de fracaso total. 

La imccrtanc!a de los recursos humanos radica en 

aue se debe reccnocor que el hombre es la médula de la 

empresa, pues es él cu1en mueve las mAquinas, aorovecha 

y utili=a les materiales y el capital; reali=a o 

desarrolla s1stemas! ventas, compras, etc:. Por lo 

tanto, cantar ccn el elemento humano adecuado, contento 

y motivadot r~oercutirA definitivamente en el éxito de 

la or9anizaci6n industrial. 
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Industria v Recursos Humanos 

1. 3 ¿QUE ES EL TRABAJO? 

Es indudable aue cara que se obtenga un beneficio 

y/o servicio de cualauier indole, se debe trabajar. 

Ya se ha mencionado oara oue el result~do del 

trabajo sea e:,ito~o, la persona que trabaja debe ostar 

identificada con la industria pa1·a La cual cresta $US 

servicios, debe estar a g•~sto. contenta. Pero, ¿oué es 

el trabajo~ ¿Qué s1gnif1c3 oara quienes se ocuoan de 

estudiar el trabajo de los demás? ,¿Qué significa el 

trabajo cara au1enes lo realizan? 

El térmLno traba.jo, puede eouipararse con un 

diamante de muchos lados o alanos. Ob-::.ervadore s 

situados en diferentes Angulas de visión ven diferent~s 

caras. No se trata de diferentes diamantes. sino de 

asoectos diferentes. 

Para el ingeniero industrial, el trabajo se produce 

por movimient;os reali.zados en determinados esoacias! con 

ayuda de instrumentos y sistemas mecAnicos. El traba~o 

para él, no es otra cosa determinado método de 

producción y el criterio que le interesa es el de 

economia de tiemoo y movimientos, 

interesa en la eficiencia. 

decir~ se 

El e:<perto en le9islaci6n laboral? la observa desde 

el punto de vista jurídico legal. Se ocupa de contratos 

y leyes. Interviene como mediador cuando se provocan 
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Industria y Recursos Humanos 

conflictos y-huelgas. 

Los e:<pertos en costos ven el traba.jo como un 

factor de costos, al lado de la materia prima, la 

maquinaria y el equipo: los sueldos, salarios y derechos 

sociales originan gastos. 

Por otra parte, los psicólogos, se interesan en 

comorender el traba.to como un hecho de conducta humana. 

Para el trabajador, tiene diferentes significados 

dependiendo de la mentalidad con que se traba,ie. El 

trabajo puede significar un medio o un modo de vida. 

Como medio de vida, ónicamente se persigue una 

remunerac16n ~con6mica; en tanto que como modo de \•ida 

es una manera de vivir la vida con gusto y entusiasmo. 

Las ciencias han enfocado diversos aspectos de la 

realidad del traba.jo y a cada una de ellas se ofrecen 

aspectos reales y objetivos. 

El trabajo es asl a la vez: 

Re-ali.dad espacio-t.empor-al: movimientos e.jecutados 

en unidades de tiempo de manera más o menos eficiente. 

Realidad biológica-psicológica: cantidad y calidad 

de energ1a biológica desplegada por el organismo humano, 

8 



IndUstria·· V ·Recursos Humanos 

mater'ias 

crimas y mAcuinas.. Fatiqa .. tedio. ries9os de accidentes 

o de enfermedades orofesicnales .. 

Realidad jur-1dica: el traba.jo es actividad de.l 

hombre y tiene cor ello la diQnidad y el valor inherente 

a la cersona humana. Elle da origen al derecho del 

trabajo y d los derecho~ oue emanan del trabaJo. 

Realidad eccnémica: los sL1eldos y salarios de 

todos los individuos aue oartic1oan el oroceso 

oroductivo or19inan costos ademAs de los costos de 

materia orima. maouinar1a y eau100. gastos 9enerales y 

deorec1aci6n. Es un 9rave errar. ver el trabajo sólo en 

su asoecto econ6m1co. olvidando la d19nidad humana en él 

imolicita. 

P..ealidad psicológica: es un asoecto fundamental 

donde la acción humana se encuentra qobernada oor 

sentimientos. imoulsos. instintos.. motivos. razones. 

caorichos~ asoiractones. ideales. pre,1u1c1os. 

oreferencias .. intereses .. actitudes. etc:... los cuales 

deben ser canalizados cara ooder lograr un óotimo 

desemo~No dentro de la industria. 

Realidad educativa: como actividad humana el 

traba.to debe entenderse como ooortun1d-<id educativa. 

ocasión de aorender .. de comorender lo oue se hace. y cor 
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lndu~tria y Recursos Humano~ 

aué s~ .. ha_i::~ !_ El traba.jo debe comprenderse no solamente 

en ·relación cán 

tá.b·r·i:ca, .- ·sino 
el trabaJo de la secc1ón y de la 

incluso en relación con la economía 

nacicit-1".al .. -- Al interoretar el traba,io como una real id ad 

educat-iva es cc:3ible me.jorar constantemente la cantidad 

y calidad del trabajo realizado, dominar trabaJos cada 

ve:: mas difíciles. aumentar el sentido de 

resoonsabilidad del oer3onal de una emoresa y de la 

clase traba,iadora de un oais. Hacer aue el traba,io se 

viva, no como una rut:na mec:Anica impuesta, sino como 

ooortunidad de conocimiento y de pro9reso individual, de 

adaptación c.n.da. vez má.s inteliQente al medio, llegándolo 

a dominar a tr3vés de los conoc1m1entos c:ue brinda la 

educación, prooroc::.onará. sat;isfacci6n per.::;onal 

argan1=acicnal ~ 

Realidad exp~esiva: el trabajo debe entenderse 

como e:cores16n humana. El hombre se eicoresa en sus 

obras, en sus traba.jos .. Esto hace del traba.jo una 

actividad creadora~ en la que, gracias a la imaginación, 

a la int;eligencia y a la iniciativa individual~ es 

posible me,1arar indef in id amente los métodos, 

instrumentos y sistemas de producción, distribución y 

consumo. 

Cada cuien se interesa y le da la importancia al 

traba.Jo, depend1enda del luQar que ocupe para observar 

el diamante; y precisamente se deben conjuntar todo5 los 
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Industria y ,Re.cursos· Humanos 

puntos de vista cara hacer del trabajo una actividad que 

prepare ion e beneficios tanto a la organi:?:ación 

industrial como al individuo que lo realiza. 

1. 4 RELACICNES DE TRABAJO 

La emoresd orivada es la célula de la vida 

econ6mica de la·;j naciones. Esta emoresa es una reun16n 

de hombres! de capital y de equioo mecAnico destinado a 

oraducir ar~iculos oue deben ser vendidos y distribuidos 

bien sea en el mercado interno~ bien en el mercad6 

internacional! o ~n ambos. Siendo tan importante esta 

empresa! es necesario que las relaciones laborales o de 

trabajo funcionen eficientemente dentro de ésta. 

bien~ ¿qué son las relaciones de trabajo? 

Ahora 

Es la 

relación interoersonal que se establece entre los 

emoleados y traba.jadores de una emoresa los 

supervisores, directivos y gerentes de la mism~. 

No es sencillo mantener buenas relaciones de 

traba ,io en 1 as industrias. Aquéllos aue las dirigen 

deben tener plena conciencia de que eme leados y 

traba,iadores son seres humanos portadores de los mls.s 

elevados valor~s, sentido de la dignidad, honor y 

1 ibertad. 

Al obtener buenas relaciones de trabaJo será 

11 



Industria y RecU.rSOs' Húltfanos 

.. <(~'.:,<·:·.::. 
cosible incrementar la oroducción y con e"ili do~:;~'J-1s~i~~r 
los mercados de consumo~ ganando terreno _·~~:·.a~~·· los 

comoetidores. siendo éste el cb.jetivo central aue toda 

industria oersi9ue. 

1.5 COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA EMPRESA 

Sen los hombres los elementos fundamentales cara 

olanear. concebir y ooerar las industrias. como lo 

orueba definitivamente la historia 

industrial de los Ultimas cien arios. 

del desarrollo 

Las oersonas 

eligen en c 1_1.é industria auieren traba.iar de acuerdo con 

sus actitudes y sus qustos. Cuando las oersonas 

'J.na emoresa. llevan consigo ciertas 

necesidades cue marcan su desemoef'ío en el traba.lo. En 

ocasicnes. dicha~ necesidades se hacen evidentes 

1nmediatam~nte. cero con frecuencia no sólo son 

dificiles de determinar y satisfacer. sino aue ade1Ttás 

varlan enormemente de un individuo a otro. 

La clasificación de las necesidades ouede 

simolificarse en dos tices: las necesidades orimarias. 

oue son las necesidades aue sur9en a aartir de los 

reauerimientos básicos de la vida y son imoortantes oara 

la suoervivencia. tales como el alimento. el agua. el 

sei<o. el suefío. el aire y una temoeratura confortable: y 

las necesidades secundarias! oue son más intanqibles. 
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Industria y Recursos Humanos 

debido a que representan necesidades de la mente y el 

espiritu mAs que del organismo, tales como autoestima, 

rivalidad, pertenencia a un grupo y recibir afecto. 

El anAlisis del c:omportamiento humano seria 

sencillo si la respuesta de una persona a determinada 

situación fuera resultado de una sola necesidad~ pero 

pocas veces esto ocurre; adem4s, algunas necesidades 

estAn tan ocultas que los jefes no pueden reconocerlas. 

Tomando en cuenta lo anterior~ entender la conducta 

humana en la empresa es dificil y es mAs dificil aón, 

tratar de motivar a un empleado que no identifica sus 

verdaderas necesidades, por ejemplo~ un trabajador 

insatisfecho auede atribuir su insatisfacción a un 

salario bajo. y es comón que aun cuando se le pague lo 

que solicite siga insatisfecho. 

Abraham Maslot.11~ Frederick Herzberg y Clayton 

Alderfer elaboraron esauemas sobre la distinción entre 

necesidades primarias secundarias. E:< is ten 

similitudes entre los tres enfoques! asi como 

diferencias importantes que vale la cena sefialar. 

1.5.1 Jerarquia de Neces~dades de Mas1ow 

De acuerdo con Maslo"''~ la actividad a la que una 

persona decida dedicarse es el resultado de la necesidad 

(o necesidades> mAs importante~ la cual puede verse 
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r~fOrO:aei~~~ :-{~ºé'1U~-i~./é' -·-·por tñcentfvos, 

e lag io~,;-~1-~'. .. ~p;ob.aci:6n ! etc. 

como son los 

_El_áÍ:i_m·e·~{to,;: er· vestido y el abrigo constituyen 

,-las n·ec~~fdades_ 'fisfológicas mAs importantes. Una Ye;? 

que éstas han sido saciadas en su mayor parte, los 

requerimientos de seguridad asumen el grado de mayor 

___j AF?.LlACION 
j :==cÜ:tIDAD 

----~ rISl:OLC
QlCA6: 

ESTIMA 

Fiq. Escala de Necesidades de Maslow 

AUTORREALIZAClON 

jerarquia. siendo entre éstas el miedo al peligro fis1co 

y a la or1vac16n de los satisfac:tores de mayor 

1moortanc:ia. La necesidad de oertenencia a un grupo o a 

grupos ocupa el siguiente escalón. A continuac:i6n de 

haber satisfecho las necesidades de afiliación, la 

oersona querrá ser reconocida dentro del grupo donde 

traba.ia. Al final solamente, privarán los imoulsos de 

autorreal izac:i6n cara lograr la mA:<ima satisfacción 

propia. 

14 



Maslo1.11 anot-a. además, que un individuo puede 

modificar sus metas de acuerdo con las e:<periencias cue 

tiene a lo largo de su vida. 

De acuerdo con lo anterior, debe considerarse cue 

no siempre una persona trabajará en lo que desea, esto 

dependerA de la necesidad imperante en el momento, pues 

no es lo mismo trabajar por necesidad oue trabajar por 

gusto. En el primer caso, el individuo buscarA un 

empleo que satisfaga sus necesidades económicas, con el 

objeto de qL1e é-stas cubran sus necesidades de techo, 

vestido y alimento. Sin embargo, en el segundo caso, 

cuando el individuo trabaja por gusto, busca 

primordialmente trabaJos en los que puede realizarse 

profesionalmente y aue adem~s cubran sus necesidades 

básicas. 

1.5.2 Mode1o de Dos Fac~ores de Herzberg 

Con la orobable influencia de la teoria de Abraham 

Maslct.i1, Frederick Herzberg elaboró una teoria en la que 

postula que la insatisfacción de la gente con su empleo 

tiene que ver con el ambiente de trabajo, de tal manera 

que cuando se siente bien, esta sensación debe ser 

relacionada con el traba.lo mismO. Opina que e:<isten dos 

oartes medulares este respe"c:to: los factores 

higiénicos, que se encuentran vinculados con las 

condiciones en las cue se ejecuta el trabajo y los 

15 
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factores motivadores~ que involucran sentimientos de 

realización y desarrollo profesional~ los cuales por su 

naturaleza suoonen un trabajo que presente un reto y un 

campo de acci6n que lleve al individuo a su evolución y 

madurez. El autor afirma que mientras que los factores 

higiénicos ayudan a evitar pérdidas en el rendimiento~ 

'l"IS1QLO
QICAS 

SEOUAIDAD 
AJ'IL1ACION 

FACTORES HIGIENICOS 

1 
1 

AUTORREAL1ZAC10N 
EST1MA 

FACTORES MOTIVADORES 

Fig. 2 Modelo de Dos Factores de Her~ber9. 

los factores motivadores actúan como su nombre lo 

sugiere sobre la capacidad de las personas. 

1.5.3 Modela E-R-C de Aldert"er 

A partir de otros modelos de necesidades 

(primordialmente el de Maslow>~ Clayton Alderfer propuso 

16 



ReC:ursoS Humanos 

un~-je~iraüia de-njcesidades-de solamente tres niveles. 

Su9iri6 oue los están interesados 

orimeramente. en 

emoleados 

satisfacer sus necesidades de 

eKistencia. oue combinan los factores f isiol69icos y de 

se9uridad. La oa9a. las condiciones fisic:as de traba,io. 

la se9uridad en el cuesto y los beneficios se oueden 

contemolar en este nivel. Las necesidades de relación 

se encuentran en el se9undo nivel y comorenden el ser 

entendido y aceotado cor oersonas cue se encuentran 

arriba, debajo y en torno al emoleado en el trabaJo y 

fuera de él. Por óltimo. las necesidades de crecimiento 

están en la tercera cate9orla y se refieren al deseo de 

autoestima y autorrealización. 

Esta t'oria aceota la orobabilidad de oue los tres 

niveles se oud1eran oresentar al mismo tiemoo. También 

sugiere 01...1.e una oersona frustrada en cualouiera de los 

dos niveles suoeriares oodria volver a buscar la 

satisfacción oersonal traba,jando nuevamente desde el 

orimer nivel. 

1.5.4 Comparación de los Modelos de Maslow. 
Herzberg y Alder~er · 

E:dsten ciertas similitudes claras de aoreciar-. 

oero también hay diferencias imoortantes. Maslo\11 y 

Alderfer se centran en las necesidades internas del 

ernoleado. mientras oue Her::ber9 considera las 
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AUTORRli:A.LI2A.CZON 

FIS:IOLO
OICAS 

SEOURIDA.D 

EXISTENCIA 

AF:XLIA.CION 

RELACIONES 

Fig. 3 Modelo E-R-C de Alderfer 

ESTIMA 

CRECIMIENTO 

c:ondicicnes del cuesto (tipo y actividad). 

De acuerdo c:on Masloti.1 y Her:?berg podr1 a pensarse 

que muchos traba,l adores han satisfec:ho sus 

nec:esidades de orden inferior! por lo que ahora se 

encuentran motivados por satisfacer la siguiente escala 

de necesidades y motivadores. Por otro lado! Alderfer 

sugiere aue el no poder satisfacer las necesidades de 

relación y de crecimiento orilla al individuo 

refugiarse en las necesidades de e:<istencia. 

De ac:uerdo con los tres modelos~ desde diferentes 

puntos de vista se pueden analizar las necesidades de 

los individuos! pero sean cuales fueren~ es necesario 

identificarlas correctamente antes de proponer una 

18 
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solución. 

La vida del hombre no seria posible sin una 

actividad que le permitiera proveerse de los recursos 

indispensables para su sostén. De aqui surge la 

preocupación por encontrar y conservar una ocupación 

bien retribuida que haga factible la satisfacción de sus 

necesidades y deseos en todos los aspectos que se 

refieran a su bienestar material. 

Al definir el individuo el tipo de trabajo que se 

adecúa a su personalidad, aquellas empresas a las a.ue se 

dirige por haber sido elegidas como las adP.cuadas para 

desarrollar sus habilidades, son responsables de que 

esta persona se sienta bien desde que solicita el puesto 

hasta que es contratado, por lo que todo este proceso 

debe ser llevado a cabo con sumo cuidado. 

19 
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Intear.aci6n Humana a la Droan1zac1ón 

Las empresas persiguen lugares oreoonderantes en 

sus diferentes ramos y los individuos que forman oarte 

de ellas tienen sus prooias metas. Por lo tanto. es 

deber de cualquier organización si en realidad auiere 

sobresalir, dar el lugar oue merece a cada empleado, 

con el prooós1to de cue ambas oartes traba.jen en 

conjunto para lograr sus dif~rentes objetivos. 

Entre los objetivos de las empresas estA el 

establecer los requerimientos de personal, en cuanto al 

tipo y nómero de personas que se desean cara ocupar los 

diferentes puestos. Y.. entre los ob.jetivos del 

oersonal, está el sentirse satisfechos con su actividad 

laboral. Para lograr esta satisfacción se deb~ empezar 

a trabajar desde que se recibe al candidato cara ocuoar 

el puesto y el proceso debe continuarse durante todo el 

tiempo que el empleado preste sus servicios en la 

empresa. 

2.1 AHALISIS, DESCRJ:PCION Y VALUACION DE PUESl'OS 

Los puestos e1<istentes en las industrias son 

creados con base en las actividades necesarias de ~stas! 

mismas que para tener un control adecuado de ellas! 

deben contar con un buen sistema de Análisis de Puestos. 

Antes de detallar lo oue el Análisis de Puestos 
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implica~ es con7eniente se~alar 

impo~tancia empresarial, eKiste el 

aue además de 

asoecto social. 

la 

Ya 

que teóricamente una oersona pasa la tercera parte de 

su vida en el traba.jo., durante este tiempo no ouede 

renunciar a su personalidad, interese5, 5entim1entos. 

etc., y que, cor tanto. requerirá. cue su traba,;o 

constituya una forma de reali:?ación de sus 

potencialidades. Si por el contrario las labores oue 

desemoena le causan ansiedad, monotonia o simolemente le 

disgustan, seguramente se e~tará hablando de un hombre 

que ha sido raba.lado a la categoría de maquinari.a 

productiva. Por lo que es necesario determinar cué 

personalidad se requiere y con qué habilidades cara cada 

puesto, con el fin de combinar el tipo de 

el individuo adecuado. 

2.1.1 Termi.nologia de AnAl~sis de Puestos 

Puesto: Con.junto de operaciones. 

traba,io con 

cualidades., 

responsabilidades y condiciones oue forman una unidad de 

trabajo especifica impersonal. 

Se dice que es una unidad de trabajo porque se 

conjunta a la unidad teórica y al puesto~ con los seres 

humanos. Es especifica pues se constituye ante todo con 

lo que debe hacerse y lo que se requiere que el 

trabajador tenga para poder ocuparlo, y por último es 

impersonal ya que el puesto es una unidad teórica y oor 
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to núS;ffiC.; no.-_se. "--~ef~~-r-~~;a ias, o-ef.sOna:S ~cc~=cretas· oue lo 

ocuoan .. 

En el AnAlisis de Puestos. se determinan las 

caracteristicas orincioales del cuesto. el cual es· el 

"aunto de interés. no el ocuoante. Para oue un Análisis 

de Puestos oueda llevarse a cabo de manera eficiente~. 

deben realizarse una descriocí6n y una eoecificaci6n de 

ouestos. 

Descripción de Puestos: Determinación de las 

elementos técnicos oue comoonen un cuesto y oue lo 

hacen diferente de los otros cuestes. 

La descrioci6n de ouestos incluye' 

a> Encabezado: contiene titulo del puesto. ubicación. 

herramental o maauinaria. ,ierarauia. fecha de 

analisis. nombre y firma del analista o suoervisor 

inmediato. 

b> Descr1oci6n 9en•rica; es una descrioción 9enaral. 

breve y orecisa de las actividades aue se realizan en 

el cuesto. 

e) Oescrioción esoecifica: consiste en una e:<ol1caci6n 

esoecifica y detallada de las ooeraciones oue realiza 

23 



Inte9ración Humana a la Or9anizaci6n 

el emoleado o traba,iador en el cuesto aue está. sLendo 

analizado. 

Especificación de Pues~os: Incluye los 

reouisitos aue debe(n) cumolir la<s> oersona<s> oue 

ocuoe(n) el puesto. 

Se conforma de cuatro factores: 

t. Habilid~d: se incluyen los reouisitos mentales 

adouiridos y los reauisitos mentales inherent~s. Los 

orimeros se refieren a las calificaciones cue el 

cargo e:<19e da-l ocupante. como son por e,iemolo: 

oreoaraci6n ac.:..d~:nica .. conocimientos generales. 

e~oeriencia orofesional. etc. V los segundos son 

las aptitudes que el carQo e:<i9e del ocuoante, como 

son. por ejemolo: inteligencia, memoria. raciocinio 

mental. numérico y verbal.. habi 1 idad o ara traba.jar 

con personas! imaginación! liderazgo. iniciativa, 

etc. 

4• ~Jfuerzo o Reauisitos Fisicos: incluyen esfuerzo 

fisico necesario. concentraci6n visual, destreza y 

hab i 1 id ad, comole:<i6n fisica necesaria. tensión 

nerviosa. atención continua. 

3. Resoonsabilidad de: supervisión del oersonal. 

24 
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material. herramientas o couioos. dinero. titulas y 

docum·en tes. contactos internos 

informaciones confidenciales. 

4. Ccndic~cncs de Trabajo: como rende 

circundante. oeligro de accidentes de 

peligro de enfermedades orofesionales, 

incómoda. etc. 

2.1.2 .'.plicac:l.6n 

e:<ternos. 

ambiente 

traba.jo. 

costura 

Las aol1caciones del AnAlisis de PLlestos san muy 

variadas. al9Lmas de ellas son: 

a) Para un adecuada reclutamiento de oersonal. 

b) Como una valiosa ayuda cara una selección ob,ieti"Ja de 

oersonal. 

e) Para f i ,1 ar aro-;iramas de caoac i tación y desarrollo. 

d) Para orientar discusiones de contratación. tanto 

individual como colectiva. 

e) Para estructurar sistema5 de higiene y seguridad 

industrial. 

f) Para sistemas de incentivos. 

9) Para efectos de olaneaci6n de recursos humanos 

<incluyendo la elaboración de anAlisis oroyectados 

hacia el futuro>. 

Como ouede aoreciarse. las aolicaciones oue se 
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citaron hacen énfasis en el bienestar del oersonal oue 

va a desemoe~arse en un cuesto esoecifico. La raz6n cor 

la cual se hace este énfasis. es la imoortancia oue 

tiene el hecho de oue una oersona se desarrolle 

olenament:e en l.a actividad oue realiza. cuesto oue no 

todas las oersonas son iguales ya que cuentan con 

diferentes habilidades aue las distin9uen unas de otras. 

Es importante oue las habilidades se conjuguen con 

el tioo de traba,io oue se va a realizar. Si el emoleado 

carece de las destrezas reoueridas! lo má.s seguro es or.J.e 

fracase. Las habilidades muy cor encima de las 

requeridas reducen también la satisfacción del emoleado. 

cuando su deseo de servirse de su habilidad es muy 

intenso. pero se ve frustrado cor las limitaciones del 

cueste. Un Análisis de Puestos adecuado evitar~ estas 

deficiencias y limitaciones. 

a. a VALUACIC:J DE PUESTOS 

El estudio comoleto de cuestes abarca dos ountos: 

a) Anklisis de cuestes 

b> Valuación de cuestes 

El orimero ya fue descrito. El segundo. valuación 

de puestos, se utiliza cara establecer una jerarauia 

aorooiada de los puestos en la emoresa~ ya aue cada 
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t~aba,iador debe estar ubicado en el nivel oue le 

corresoonde en el or9ani9rama resoecto a los demás. 

Cuando el nivel es inferior o superior al adecuado, se 

originan descontentos. producto de la in.justicia .. 

El nivel en el oue se trabaja se 

intimamente con la remuneración económica 

relaciona 

oue se 

oercibe. La imoortancia del trabajo debe reflejarse en 

* el monto del salario oue cor él se caga. de modo oue 

las remuneraciones guarden un orden. y dentro de este 

una distancia orooof'cional a la c:ate9or1a o 11alor de los 

cuestes corresoondientes. 

Pero tal retribución no siemore c:orresoonde a la 

imoortancia del trabajo. E:tisten varias f'azones. tales 

como favoritismos, presión sindical oara proteger a los 

trabajadores. falta de conocimiento de la imoortancia de 

los cuestes, entre otras: las cuales romoen con la 

,ierarQuia de los cuestas.. habiéndolos me,;or o oeor 

pa9ados de lo aue debe ser. 

De lo anterior se deriva la valuación de cuestes, 

La Lev Federal del Trabajo define salario como 
retrib~ci6n aue debe pagar el oatr6n al traba,iador 
por su trabajo. Normalmente el término sueldo. se 
utili:!:a cara referirse a la remuneración oue 
oercibe el emoleado a nivel ejecutivo y. salario a la 
remuneración aue oercibe un obrero u ooerario. 
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la cual es: 

un sistema técnico oue sirve para determinar la 

imoortancia de cada cuesto en relación con los 

demAs de una emoresa, a fin de lograr la correcta 

organización y remuneración del oersonal. 

La imoortancia de este sistema radica en aue no 

define cuánto debe oaqarse a un traba.jador.. sino cue 

determina que lo aue se le pague 9uarde una relaci6n con 

lo oue reciban los demAs. 

2.2.1 Condiciones P~evias a la Valuaci6n 

El olan de valuación de cuestas involucra a todos 

los niveles de la or9anizaci6n: niveles jerá.rauicos más 

altos, jefes y trabajadores. Con el propósito de oue 

este plan se aceote debe presentarse una propuesta aue 

reuna ciertas caracter1sticas. tales como: 

l. La naturale=a de la valuact6n. 

2. Objetivos aue oretende cubrir. entre otros: 

a> Fi ¡iar bases o ara la 

salarios. 

administración de 

b) Controlar costos de los recursos humanos. 

e) Establecer bases oara negociaciones con 

sindicatos. 
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d) Revisión ceriódica del salario de 

emoleado. 

cada 

3. Experiencias de otras organizaciones. si es cosible 

del ramo. en la valuación de cuestes. 

El clan debe oresentarse a los ejecutivos de mAs 

alto nivel para obtener el apoyo oue oermita operar con 

eficiencia~ ya que este tioo de trabajo reouiere tiemoo 

para instalación y mantenimiento de operación, además de 

recursos económicos. 

La intervención de los jefes es imoortante. pues 

son ellos ou1enes deciden sueldos y salarios de su 

oersonal. habrá cue comunicarles que no perderán su 

caoacidad de decisión. sino aue la dife~encia radicarA 

en oue ccntarAn con el au:<ilio de un sistema oue les 

permitir.A dar los aumentos en la forma m~s conveniente y 

de mayor utilidad en su deoartamento o sección, oara 

ello se les deberá e:<olicar el méotodo y asignarles una 

función en el estudio. 

Al sindicato (en caso de e:<istir) y a los 

traba,iadores se les debe comunicar lo aue se está 

haciendo y para oué. pues el sindicato definitivamente 

participa en el clan y los trabaJadores serán los 

beneficiarios directos. 
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a.a.a Métodos de Valuación de Puestos 

Uno de los métodos mAs sencillos es la valuación 

Pºf ountos. Consiste en ordenar los cuestes de una 

empresa en oarticular. asi9nando cierto nómero de 

unidades de Yalor, llamadas puntos, a cada uno de los 

factores aue los forman. El puntaJe varia de acuerdo a 

cada industria y se califican: 

a) Habilidad: conocimientos necesarios. 

reouerida. iniciativa oersonal. 

e:<oeriencia 

b) Esfuerzo: esfuerzo 

atención. 

fisico, continuidad en la 

c> Resoonsabilidad en: eouioo., materiales. traba.jo de 

otros. 

d> Condiciones de traba.jo: riesgos profesionales. 

La valuación debe ser hecha por un Comité en el aue 

se integren el suoerior inmediato, el jefe del personal, 

representantes de los empleados que conozcan de manera 

directa los trabajos y puestos del Area, etc. 

Aunque la percepción económica es importante, cero 

no definitiYa como motivador. como posteriormente se 

analizará en el caoitulo tres, una buena oolitica de 

sueldos y salarios evitarA rotación, ausentismo y. serán 

Yitales para el buen desemoerto individual y de la 

organización. 
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2.3 R.ECLIITAMIENTO DE PERSONAi.. 
Cada atto el oersonal de las emoresas enve.iece. 

alqunos se .iubilan,. otro'ii son promocionados.. otros 

cambian de empleo, y entonces, es cuando se pone en 

marcha el proceso de reclutamiento. el cual consiste en 

identificar e interesar a candidatos capacitados para 

llenar las vacantes. El orcceso de reclutamiento se 

inicia cuando se empieza la búsQueda, y termina cuando 

se reciben tas solicitudes de emoleo. 

La eficiencia del pracei;o rad icarts. en la 

anticioaci6n con que se hayan planteado las necesidades. 

De esta manera es cosible escoqer el me.jor cer':ional 

disponible en el mercado de trabajo, planear e iniciar 

les programas de entrenamiento en tiemoo oportuno y 

cubrir las vacantes con anticipación. 

Haciendo referencia al análisis, descripción y 

especificación de puestos, el reclutador encontrará aue 

su trabajo será más sencillo, pero será también de gran 

utilidad contactar al gerente o jefe de deoartamento aue 

solicita al nuevo empleado con el fin de obtener 

información adicional. 

2.3.1 Canales de Reclut.amien~o 

Al hablar del lu9ar o lugares donde es cosible 

encontrar al oersonal, se habla de canales de 
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reclUtamiento. Estos ouedE!n ser·:·~· 

candidatos espontáneos: Se.,. oresentan en las 

empresas cara solicitar traba,;o o envian su curriculum 

vitae. 

Recomendaciones de empleados act.uales: Este canal 

presenta algunas venta,ias. Primero! los emoleados 

recomiendan a oerscnas aue se especializan tienen 

conocimiento del trabaja aue se reali=a en la empresa; y 

segundo. los reco1nendadcs son qeneralmente personal con 

há.b1tos y actitudes seme,jantes a los de cuienes los 

recomiendan. 

AnuncJ.os en la prensa: Son medios muy. utilizados 

al igual que las revistas esoec1al1zadas. 

Agencias de empleos: Estas camoa~ias establecen un 

puente entre las vacantes oue sus clientes les comunican 

oeri6dicamente y los candidatos que obtienen mediante 

publicidad o mediante ofertas esoontá.neas. Ademá.s de 

prcpor~ionar oersonal de tiempo comoleto. también es 

factible encontrar oersonal temporal y oersonal de medio 

t1emoo a través de este medio. 

Ins:t.1 t.uciones;; educat.i vas: Se incluyen 

universidades. escuelas técnicas! escuelas comerciales. 

de las cuales los candidatos aoarte de ,iuventud y 
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entusiasmo presentan la venta,ia de aue en 9ran parte de 

los casos hacen oeticiones de salarios moderados. 

Sindica~os: Actualmente mantener buenas relaciones 

emoresa-sindicato ofrece muchas venta.ias y, precisamente 

una de ellas es contactar oersonal que oueda ser Otil a 

la emoresa a través del sindicato. 

Car~era erapresar~al: Estas deben ser. por 

supuesto, del mismo ramo. aue ouedan recomendar al 

personal aue no puedieron ocupar por ooliticas de edad, 

parentesco con los actuales traba,iadores, etc., o bien 

oersonal oue tienen aue rea,1ustar por reducción en el 

traba.la. 

2.3.2 Formas de Solici~ud de Empleo 

Estas formas tienen como función. la de oresentar 

información comoarable con la de les diferentes 

candidatos. Los datos aue normalmente se oiden al 

candi.dato son: nombre. dirección, edad. preoaraci.6n 

académica. antecedentes laborales, situación oersonal y 

familiar, pasatiempos, inquietudes, etc. 

El fin de recabar esta información~ es el de 

facilitar el orocesa de selección. 
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2.4 SELECCION 

La selección de oersonal se define como un 

orocedimiento cara encontrar al hombre oue cubra el 

puesto adecuado a un costo también adecuado, cero esto 

no quiere decir que sea correcto calificar a los 

candidatos como aotos e ineptos o capaces incaoaces. 

Todo hombre. incluso el temooralmente incapacitado~ es 

apto para algo esoecifico. Tareas esoec1ficas demandan 

funciones esoecificas. y e:<isten en el hombre tan 

variada gama de habilidades como e:< is ten tareas 

esoecificas diferentes en el mundo industrial. 

Por lo tanto. para no cometer errores qLte 

signifiquen deceociones de los aspirantes y se traduzcan 

en costos cara la emoresa. el oroceso de selección debe 

llevarse a cabo con resoonsabilidad. Debe recordarse 

aue la elección del candidato adecuado 9enerarA 

satisfacciones personales y emoresariales, si ya dentro 

de la emoresa se le proporciona el trato adecuado. 

Para aue el resultado del oroceso de selección sea 

e:citoso. deben efectuarse los si9uientes cuatro pasos! 

de los cuales. prueba es oocional: 

1. Filtración 

2. Entrevista 

3. Prueba 

4. Obtención de referencias 
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2.4.1 Fi1traci6n 

Va con las solicitudes en mano. se debe escoger un 

n~mero razonable de ~stas, oues la realización de las 

entrevistas es un paso que demanda tiemoo. Una buena 

acción es entrevistar de ocho a doce candidatos. 

Filtrar las solicitudes consiste en clasificarlas. 

cara determinar ouiénes son candidatos cosibles, dudosos 

y definitivamente rechazados. 

El siguiente paso es reali~ar las entrevistas. 

2.4.2 En~rev~s~as 

Una entrevista es una conversación aue tiene como 

proc6sito obtener información del candidato de tal 

manera que se oueda valuar si. de acuerdo las 

especificaciones del cuesto, sus cualidades son las 

adecuadas. 

El entrevistador se fija como objetivo responder a 

dos preguntas 9enerales. ¿Puede el candidato desemoeNar 

el cuesto? ¿C6mo se corneara con respecto a otras 

personas que han solicitado el cuesto? 

Las entrevistas son fle:<ibles. pueden hacerse tanto 

a emoleados no calificados y calificados como a 

orofesionistas cara ouestos gerenciales y directivos. 
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Para aue los resultados de la entrevista sean 

confiables es necesario cue sus ·conclusiones no varien 

de entrevistador a entrevistador, aunque es común que 

diferentes entrevistadores e:<presen diferentes 

ooiniones. La confiabilidad se incrementa cuando se 

hacen oreguntas idénticas en cada entrevista y se giran 

instrucciones a los entrevistadores cara registrar las 

respuestas de manera sistem~tica. 

Es deber del entrevistador: 

a) Prooiciar un ambiente amistoso cara que el candidato 

revele todo lo que se desea saber de él. 

b) Cubrir todo el terreno de educación, eKperiencia! 

actitudes, aptitudes~ habilidad de comunicación con 

compaf'íeros y ,iefes. 

c) No hablar demasiado. Debe controlar el tiemoo y 

hacer oue el candidato se ci~a al tema. 

- T~pos de Entrev~stas 

Al reunir a un solicitante con dos o má.s 

entrevistadores. éstos oueden valuar a las oersonas 

basAndose en las mismas oreguntas y respuestas. Por 

otro lado. el hecho de que un entrevistador entreviste a 

dos o más solicitantes ahorra tiemoo pues se oueden 

comoarar inmediatamente las resouestas de los diferentes 

aspiran tes. 
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- Est.ruct.ura de 1a Ent.revJ.st.a .. - ·,. ,. ': , . . 
Tanto si se opta cor una etitreViSta:_indi.VfdLlal>C:.omo

oor una en grupo e:<isten di fe rentes eStruC:tur.as -_Par·a la 

conducción de la misma. 

Ent.revist.a no est.ruct.urada. Contiene un número 

minimo de preguntas Planeadas y son Otiles cuando se 

trata de ayudar al entrevistado con un problema oersonal 

o cuando se le e:<ol ica por aué no se le contratará. 

Ent.revist.a estructurada. Contiene una 1 is ta 

predeterminada de preguntas generalmente formuladas a 

todo solicitante. Es útir oara obtener resultados con 

valide;:: especialmente en nómeros grandes de 

solicitantes. 

Ent.revist.a mlxt.a. Esta es una combinación de 

preguntas estructuradas estructuradas. 

orobablemente sea la técnica más emoleada. Esta 

entrevista prooorciona un enfooue realista de resouestas 

comoarables y datos adicionales. 

So1uci6n de problemas. En ésta. las preguntas se 

limitan a situaciones hipotéticas. La valuación deoende 

de la solución y el enfocue del solicitante al oroblema 

planteado. Es útil para valuar la habilidad analítica y 

de raciocinio en condiciones de presL6n moderada. 
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Provocación de tensión. Contiene una serie de 

oreguntas dificiles y rApidas que pretenden presionar 

al solicitante. Esta es Otil cara candidatos a cuestes 

con alto nivel de tensión. 

- El Proceso de la Entrevista 

Una entrevista consta de cuatro casos: 

a> Preoaración del entrevistador. 

La oreoaraci6n del entrevistador 

conocer las pre9untas aue harA al 

consiste 

solicitante 

en 

prepararse cara las Que éste oueda hacer. Adem~s. debe 

estar en posición de explicar las caracteristicas y 

responsabilidades del puesto! los niveles de desemoeno! 

el salario! las orestaciones y otros puntos de interés. 

Debe evitar temas ajenos la situación orofesional! 

como filiación reli9iosa o preferencias políticas. 

b) Creación de un ambiente de confianza. 

El entrevistador reoresenta a la or9anización ante 

el solicitante ~ debe formar una imagen amistosa y 

agradable aun en los aspirantes no contratados. Puede 

comenzar la entrevista con pre9untas sencillas! como si 

hubo oroblema para encontrar la empresa: de ser posible, 

ofrecer una taza de café y sobre todo! sonreir sin 

exagerar. 
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e) Intercambio de información. 

Af!'bas, paf.tes, entrevistadof. y solicitante reouieren 

información y ésta debe obtenerse y proporcionarse de 

:-manera sencilla, sin pre9untas va9as como ¿Le Q1..1.sta 

trabajar duro? pues no deja opciones para responder. 

d) Valuación. 

Este es el caso 'final de la entrevista .. 

Inmediatamente desoués de haberla terminado es 

recomendable anotar en una forma de valuación las 

impresiones que el entrevistador obtuvo del asoirante 

Esta forma debe contener nombre del entrevistado~ puesto 

Que solicita, ncmbre del entrevistador. calificación de 

interés, educación ~ capacitación~ habilidad del puesbo! 

etc. Todos estos factores deben calificarse conforme a 

una escala oredeterminada. 

Antes de ahondar en lo que son las oruebas 

psicológicas.. es pertinente definir lo que la 

personalidad, ya Que las caracteristicas de ésta son las 

que se analizan con la ayuda de las pruebas. 

Per-son.a1idad 

La personalidad no es un encanto especial o una 

cara bonita, es el con,lunto de las formas en que el 

individuo reacciona ante otros e interactúa con ellos. 
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Determinar la oerscnalidad no es una tarea 

sencilla~ esto se hace a partir'de los rasqos medibles 

-que- la persona presenta. 

La importancia de poder determinar la oersonalidad 

de una persona en el ambiente emoresarial. radica en 

poder identificar su acoplamiento a determinado traba.jo. 

EKiste una propuesta hecha por un investigador, John 

Holland. de seis tioos de personalidad que presentan un 

ambiente ocupacional propio. A continuación se 

presentan estos seis tipos y e,;emplos de ocupaciones 

adecuadas. 

1. Realista: incluye conducta agresiva, actividades 

"f1sic:as que requieren fuerza, destreza y 

coordinac:i6n. E.jemolos: silvicultura, agricultura, 

arquitectura. 

2. Intelectual: incluye actividades que requieren 

refle:<i6n, organización y comorensión má.s que 

sentimientos o emoción. Ejemplos: biolog1a, 

matem~ticas, fisica. 

3. Social: incluye m~s bien actividades interoersonales 

que intelectuales. Ejemplos: diplomacia, 

social, psic:olo91a clinic:a. 

trabajo 

4. Convencional: incluye actividades re9 idas por 
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normas·_: dé· :-~a~--· ·~e·c:e-~'ida'a~S- ~· Oersoñaies~ E.lema los: 

c~nt~-b{iid~d; fi~~nzi~'._ :o;.dminis'_i;rac:i.ón de emoresas. 

5. Emorendedor: incluye actividades verbales cu~ 

influyen en lo:; demá.s. a fin de loqra.r ooder y 

estatus. E,;emolos: derecho. relaciones oúbl1cas. 

6. Artistico: incluye la autoe:<oresi6n. la creación 

artistica o las actividades emocionales. 

arte. mós1ca. literatura. 

E.1emolcs: 

A nivel e.1ecutivo o de suoervisor es imoortante 

comorender ta oersonalidad orooia la de los 

subordinados cara ceder eJ<olicar el por oué de ciertas 

reacciones y de esta manera aorovech~r m~s eficazmente 

las relaciones interoersonales. 

Concluyendo~ se ouede decir oue la rotación de 

oersonal será. min1ma cuando la satisfacción sea má.:dma. 

Los amaleados estar~n menos disouestos 

voluntar1amente cuando se desemoefien en 

renunciar 

traba,ios 

con9ruentes con su oersonalidad. Es imoortante hacerle 

saber a un candidato oue oresente caracteristicas de 

caoac1dad y oersonalidad suoer1ores a las reouer1das el 

cor aué no se le contrata. con el orooósito de evitarle 

frustrac1ón. 

Por otro lado debe observarse aue determinar 
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adecuadamente la oersonalidad de los candidatos oue van 

a trabajar en la emoresa no sólo evita oroblemas de 

insatisfacción. sino también de costos a la emoresa en 

cuanto a invertir en reclutamiento ~ selección de nuevo 

oersonal. 

2.4.3 Prueba Ps~col6gica 

Aun cuando se mencion6 oue Prueba. como uno de los 

onsos de selección es oocicnal. es de gran imoortancia 

cara elegir a la oersona indicada. Quienes entrevistan 

oueden tener orejuicios o técnicas coco adecuadas cara 

tomar una decisi6n acertada. Además no es cosible decir 

aue con una olAtica de 30 o 60 minutos o el tiemoo oue 

se dedioue a la entrevista! ya se oosee la información 

necesaria de al9u1en oue trabajarA en la emoresa durante 

varios anos. 

Las oruebas osicol6q1cas son instrumentos cara 

valuar la comoat1bilidad entre los solicitantes y los 

reouerimientos del cuesto. Consisten en eK~menes 

osicol6qicos y en eJercicios oue simulan las condiciones 

de trabajo. 

En la industria las oruebas se utilizan cara: 

a> Seleccionar oersonal oue reúna las cualidüdes 

necesarias cara desemoertarse en un o u esto 
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b) En el momento de un cambio tecnol6gico con el 

oroo6sito de determinar la aceotaci6n y el nivel de 

conocimientos cara desarrollarlo. 

c) Por ocasión de oromoci6n. cara confirmar actituoes en 

el oersonal con orobabilidades de ocuoar otro cuesto. 

- Caracteristicas de las Pruebas PS;icol6gicas 

Para aue el resultado aue se obten9a de cualouier 

orueba sea satisfactorio. ésta debe reunir ciertas 

caracteristicas: 

Cr·ongruencia o urdrormidad. Para yaluar la 

ountuaci6n de varios 1nd1viduos en la misma orueba. es 

indisoensabl~ aue todos las realicen en circunstancias 

idénticas. 

Nc.rmas.. Las normas de oruebas son un oará.metro de 

referencia cara interoretar los re~ultados de éstas. No 

se sabe si una cal i ficaci6n de 70 en una oruebá. de 

habilidad. cor ejemolo. es buena o mala s1 no se tiene 

contra oué comoararla. 

Validez. La ountuaci6n obtenida debe estar 

relacionada con el desemoerto. es decir. una buena 
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·puntua:Ctón -i.-nd-ica que hay un -bue'n de'sEúllP~éf'1o en algún 

asp~cto pa~ticular. 

Con:tLabi1Ld.D.d. Al aclicar la prueba varias veces a 

-una misma oerscna se deben obtener resultados similares. 

Cuando no son confiables, los oruebas 

también carecer de validez. 

suelen 

Por otro 1 ado los casos que deben seguirse para 

aplicar oruebas son dos: investi9ar el tipo de puesto 

al que estAn destinadas y, aplicar o elaborar pruebas 

acordes con los requerimientos del puesto. 

Debe observarse que par muy buen conocimiento aue 

se tenga del puesto y del perfil requerido para 

ocuparlo, si no se aplica la prueba idónea, el programa 

de selección na tendrá é:<ito. 

- Tipos de Pruebas Psicológicas 

E:<iste una gran variedad de oruebas para aplicarse 

en las industrias. En las oruebas ya e:dstentes el 

propósito., su disef'ío., las directrices paf"a 

suministrarlas y sus aplicaciones, se registran en la 

misma, y esos datos tambi~n deben ~er especificados en 

las oruebas que se elaboran dentro de la empresa. 
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Pr.uebas de preguntas o de problemas. Estas son del 

tioo papel y lApiz. Las preguntas vienen en formularios 

imoresos y las respuestas se anotan en una he.ja. A esta 

categoria pertenecen la mayor! a de las oruebas 

colectivas de inteligencia. intereses y personalidad. 

Incluyen bósQueda de figuras~ vocablos o números~ 

operaciones y oroblemas aritméticos, tachar signos, etc. 

Pruebas que ut.ilizan ~areas tipo. El candidato 

realiza tareas semejantes a las que el cuesto reouiere. 

Las tareas deben estar desprovistas de todo elemento que 

demuestre e:<periencia. Por ejemplo, para seleccionar 

in9enieros se apela a la mecAnica más general; se 

propone un mecanismo y se pide que se enumere todos los 

tipos de mAquinas en las cuales el mecanismo puede 

funcionar. 

Pruebas que se valen de una si~uacJ.6n de grupo. 

E~isten dos tipos: 

1. El candidato solo ante un tribunal. El tribunal 

juzaa la conducta del individuo y toma ad~mAs parte 

activa en la e.jecuci6n de la prueba. Por e.jemplo, para 

un puesto de ventas un integrante del tribunal simula 

ser un cliente y el candidato un vendedor. 

2. Un grupo de candidatos observados. El grupo discute 

libremente un tema, se observa su comportamiento durante 
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la discusión y cómo lle9an a una~-- s~~~~-¡~-~-.~.: c~n~lus16n. 

2.,.4 R.eterencias 

Conocer la ooini6n del .iefe actual o del inmediato 

anterior comolementa la información oue se reou1ere cara 

formarse una idea adecuada del solicitante. Como robar 

cue los datos obt~nidos de la solicitud son veridicos es 

un cunto a favor del candidato. oero no siemore es 

verdadera la información aue orooorcionan las oersonas 

oue se consultan. no ooroue no tenqan conocimiento de la 

situación. sino ooroue no desean oer.iudicar al 

candidato. Aun asi es recomendable obtener ooin1ones de 

oersonas conocidas del solicitante. 

2. 5 CONTRATACION 

Una vez seleccionado el candidato idóneo se 

continua con el orocedimiento de contratación. el cual 

no consiste ónicamente en recibir del nuevo emoleado 

documentación necesaria cara la emoresa y en la firma de 

unos oaoeles. Ambas oartes deben estar de acuerdo en la 

remuneración oue el emoleado va a recibir y se le debe 

exolicar con m~s detalle lo oue se esoera de él; debe 

orooorcionársele información sobre las instalaciones y 

servicios (cafeteria. médico. recreaci6n. etc.) a su 

disoosición v los sistemas de oaqo. Se le debe mostrar 

46 



inte9ración Humana a la Organización 

su departamento y dedicarle un rato para e:<plicarle su 

ubicación en la empresa. Aunque los nuevos emPleados no 

sean mAs que un diente de un gran engranaje, estarán 

mucho mejor motivados si aprecian el importante papel 

que tal diente desempena. 

Por otro lado debe prepararse un seguimiento de las 

actividades que el nuevo empleado realiza antes de que 

pase mucho tiempo, con esto se verifica que se esté 

desempenando de acuerdo a lo esperado y si hay fallas~ 

se le debe proporcionar una guia para que las corrija. 

Adem~s. el seguimiento verifica la eficiencia del 

proceso de selección. 

2.5.1 Orien~aci6n 

Contar con buenos elementos no basta oara que la 

industria sea productiva. El proceso de convertirse en 

empleados satisfechos y productivos es vital, tanto para 

la organización como para cada uno de sus integrantes. 

El nuevo empleado antes de comenzar a trabajar y aun en 

los primeros dias o quizás semanas, se hace preguntas 

tales como: ¿Podré efectuar el traba,io? ¿11e aceptará.o 

mis compa~eros? ¿Cómo me tratará mi jefe? Se dice oue 

la primera impresión siemore es importante, y en muchas 

ocasiones la más duradera; si los 

selección y contratación proporcionan 

impresión buena ayudarán ~n mucho al 

encargados de 

una pr Lmera 

empleado a 
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integ-rarse _a la empresa y a coriYertirse en un miembro 

productivo de la misma. 

Para mantener una fuerza de trabajo productiva es 

importante ayudar a que los empleados logren sus 

objetivos individuales y los mantengan., por lo menos en 

la medida que esos objetivos contribuyan a los é:<itos de 

la organización. Si esto no se logra, habrá descontento 

en los empleados y como consecuencia baja desempeno, 

además de que la organización puede perder a sus mejores 

elementos a efrentarse a conflictos internos. 

Efectuar programas de orientación que sirven para 

familiarizar a los empleados con sus funciones, la 

organización, sus politicas y otros empleados aceleran 

el proceso de socialización, el cual consiste en que el 

empleado comprenda y acepte los valores, normas y 

convicciones que forman parte de la empresa. Estos 

programas deben llevarse a cabo por el departamento de 

personal, y el jefe inmediato del recién llegado tiene 

la obligación de oarticipar en ellos. Se cubren temas 

de interés general y especific~. En el primer caso se 

incluyen la organización global de la 

prestaciones y servicios al personal. 

empresa y 

Los temas 

especificas están enfocados hacia empleados de una misma 

sección. La figura 4 ilustra los temas m~s comunes en 

un programa de orientación a nuevos empleados. Es de 

suma importancia que el jefe o supervisor del nuevo 
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emoleado realice presentaciones con las oersonas 

relacionadas con el puesto. Estas oersonas son tanto 

compafieros de traba.jo como personas oue traba.jan en 

otf.os deoartamentos con quienes se mantienen diferentes 

relaciones. Estas ocasiones son oportunidades cara 

repasar con el nuevo empleado las actividades oue 

realizará y la ubicación de su puesto dentro de la 

empresa. 

Muchos supervisores pueden considerar que 

introducir a un nuevo empleado a la empresa es oérdida 

de tiempo. El departamento de personal debe 

capacitarlos para cumplir con esta parte que también es 

parte de su trabajo ~ en la cual deben estar ampliamente 

interesados, pues de no llevarse a cabo adecuadamente, 

el nuevo elemento no se desemoeNarA eficazmente. Aun 

con esto, a los supervisores no les faltan prete:<tos 

para no realizar esta tarea, se cubren en que tienen 

cosas más importantes y urgentes aué hacer. Para 

asegurarse de que cumplan su labor, es conveniente que 

el departamento de personal le proporcione una lista de 

actividades a cubrir como las que se presentan en la 

figura 4, correspondientes a presentaciones y funciones 

y deberes especificas. 

Otro punto de gran ayuda, es prooorcionar al recién 

llegado un comoaNero de trabajo que lo guie, oue aclare 

sus preguntas. que en algunos casos real ice las 
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presentaciones, que lo acomparie a la hora de la comida. 

etc. Este compa~ero no debe sustituir al supervisor; si 

~ste asi lo dispone, estará perdiendo una gran 

oportunidad de conocer más a fondo a su nueve elemento. 

E:<iste el riesQo de que después de tratar al compafíero, 

el nuevo empleado trate de evitar al supervisor, cero la 

confianza que se pueda tener en éste, solamente depende 

de él. 

2.5.2 Ubicación 

En general el procesa de ubicación presenta los 

mismos pasos del de reclutamiento y selección, sin ser 

tan tediosos, pues ya se cuenta can los candidatos 

dentro de la empresa. 

El concepto de ubicación se traduce en promociones 

y transferencias. Una cromaci6n se lleva a cabo cuando 

se cambia a un emoleado a una posición mejor paQada, con 

mayor resoonsabilidad y a nivel mAs alto. 

Las promociones pueden llevarse a cabo bas~ndose en 

el desempeKo o en la antigüedad. Al hablar de 

promociones basadas en el desempeNo, ~stas pueden 

interpretarse como premios, ya que son el resultado de 

una valuación objetiva del desempeKo del individuo, en 

la que se determina con base en sus antecedentes en el 

puesto actual y datos proporcionados por el departamento 
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de RecursOs Humanos referentes a sus caracteristicas 

-personales, el potencial para desarrollarse más allá de 

su nivel -actual de responsabilidad. 

Por otro lado. debe tenerse presente que el buen 

desempel"ío no garantiza el é:<ito en un nivel superior. 

Por ejemplo, promover a una secretaria diligente, 

puntual y ordenada al puesto de supervisora, sin una 

base para hacerlo, puede proveer a la empresa d~ una 

supervisora mediocre y privarla de una secretaria 

eficiente. Esto reafirma la importancia de la 

valuación del desempel"ío, pues además de oresentarse 

problemas en cuanto a desarrollo de trabajo, también se 

hace presente la frustración del empleado. 

Las promociones basadas en la antigüedad se llevan 

a cabo comparando fechas de ingreso de los empleados a 

la empresa. Este tipo de promociones presenta la 

desventaja de oue limita al personal joven y de talento. 

Una persona puede tener mucho tiempo en la empresa y no 

ser apta para trabajar en el siguiente nivel: otra 

persona puede tener un mes o dos desempeNAndose y ser la 

idónea para ser promovida a otro puesto. Si esto Ultimo 

se lleva a cabo. las envidias no se harán esperar.. por 

lo aue contar con un plan mii<to que observe m~rito y 

anti9Uedad para oromover a los empleados será. más ,iusto 

que ejecutar un plan que sólo observe uno de los dos 

factores. 
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FiQ• 4 
Temas comunmente cubiertos en los 
programas de orientación de nuevos emoleados 

TEMAS DE LA ORGANIZACION GLOBAL 

Historia v estructura de la comoariia 
Nombre y ·funciones de los e,;ecutivos orincioales 
Estructura de edificios e instalaciones 
Periodo de prueba 
Normas de seouridad 
Linea de oroductos o servicios 
Descripción del oroceso de oroducc16n 
Politicas v normas 
Entreqa deÍ manual del emoleado 

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL 

Politica salarial v de comoensaci6n 
Vacaciones ~ feriados 
Capacitación y desarrollo 
Asesoria profesional 
Seguros individuales y/o de grupo 
Programas de Jubilación 
Servicios médicas esoeciales 
Servicios de cafeteria y restaurante 

PRESENTACIONES 

Al supervisor 
A los capacitadores 

A los comoaf'íercs de traba,;o 
A los subordinados 

FUNCIONES Y DEBERES ESPECIFICOS 

Ubicación del cuesto 
Labores a cargo del emcleado 
Normas esoecificas de seouridad 
Oescrioción v objetivo d;l cuesto 
Relación con' otros cuestes 

Toma.do do Adminiatr<1Cion dG 
humo.noa. da villi.a.m -'r. Wort.hGr. 

pargona.t y 
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Por otra parte, las transferencias consisten en un 

movimiento lateral un puesto con igual nivel de 

responsabilidad, pago y posibilidades de oromoci6n. Las 

transferencias tienen la caracteristica de ser 

positivas, pues se adQuieren otros conocimientos, se 

refuerzan los ya e:<istentes, se convive con el personal 

de otros departamentos y, para los empleados jóvenes son 

oportunidades para obtener ascensos pues pueden 

demostrar otras aptitudes. _ 

2.6 VALUACION DEL DESEMPERO 

Habiéndose ccncretado los procesos de selección de 

personal, entrenamiento y desarrollo, debe determinarse 

si estos procesos han sido adecuados. Para ello, se 

debe crear un sistema que parta de la valuación de la 

forma en que se esté desempeNando el Personal en su 

trabajo. La información obtenida debe constituir la 

base de la planeación y puesta en marcha de programas de 

tutoria, entrenamiento. mayor e:<oeriencia y 

autoformación, que condu~ca a mejorar los resultados de 

cada individuo y de la organi~ación como un todo. Por 

ello, la valuación del desempe~o en todos los niveles 

de la organización. debe concebirse como parte integral 

de cualquier plan de acción que se tome para mejorar la 

productividad. 
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2.6.1 Propósit.o de la Valuación 

La valuación tiene tres propósitos: 

a) Determinar fortalezas y debilidades para desarrollar 

las primeras y suprimir las segundas. 

b) Desarrollar el potencial de aquellas personas que 

tengan aptitudes para asumir mayores 

resoonsabilidades. 

e) Decidir sobre incrementos salariales que relacionen 

de manera justa el nivel de remuneración can el nivel 

de desemoeflo. 

Los tres propósitos conducen al reconocimiento que 

se debe hacer al empleado por los logros que ha llevado 

a cabo en su trabajo. Las sistemas de valuación deben 

convertirse en motivadores y no en amenazas. 

2.6.2 Procedimiento 

En general, el procedimiento cara realizar la 

valuación imolica que jefe y subordinado discutan sobre 

el alcance obtenido en las metas fijadas. En el caso de 

un nuevo empleado~ se trata del cumplimiento con los 

estAndares cue debe concretar establecidos desde la 

contratación. En el caso de un emoleado con cierta 

antigüedad~ se trata del alcance a las metas fijadas en 

la valuación previa con el propósito de su superación y 
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la productividad de la orQanizaci6n. 

Mantener a la gente ignorante de lo que se piensa 

de su trabajo conduce a la desmotivación y a un 

desempe~o deficiente. Aun cuando el temer y la angustia 

son reacciones normales de lo$ empleados ante el proceso 

de valuación del desempeNo, siempre es mAs conveniente 

hacer saber al individuo cuhl es su nivel de desempe~o, 

aunque éste no sea muy favorable, que hacerlo sentir que 

su jefe lo iqnora. Las organizaciones con alto nivel de 

desempeno se caracterizan oor tener ejecutivos Que 

constantemente estAn retroalimentando verbalmente a sus 

subordinados sobre su desempeNo, con base en las metas 

mutuamente aceptadas. 

Los trAmites administrativos por los que todo 

individuo debe pasar para comenzar a traba.iar en una 

empresa, como el llenar una solicitud, las entrevistas, 

las pruebas, el papeleo de la contratación, ofrecen la 

oportunidad para hacerle sentir al nuevo empleado oue se 

le valora~ que su capacidad ha sido considerada como 

adecuada para que se desempeNe en la organización. 

El desemoeNo en la organización no sólo supone aue 

un individuo ponga en prActica sus conoc.imientos y 

habilidades, sino que la empresa se preocupe por él can 

la finalidad de hacerle sentir que se le considera 
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primero como un ser humano, y segundo como un integrante 

importante de la organizaci6n. Con estos sentimientos 

el camino que emprenderán en conjunto directivos y 

trabajadores hacia el alcance de la productividad será 

más sencillo de realizar. 
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Incremento de la Productividad 
a trav.trs del Elemento Humano 

Con la comoetencia e:.ctran.iera oue actualmente se 

vive. las emoresas se oreocuoan mAs oor alcanzar niveles 

de oroductividad oue las sosten9an en la oreferencia de 

sus clientes y oue les oermitan alcanzar nuevos 

mercados. Pero. debe tenerse conciencia de aue el 

incremento de la oroductividad no ouede atribuirse 

Un1camente al esfuer~o unilateral del traba:iador o a la 

adauisicién de nueva tecnalo9i a. Definitivamente. 

abarca desde la olaneaci6n y la or9anizaci6n de la 

oroducc:i6n hasta la relaci6n laboral. el dE!semoefío. la 

motivación v la oarticioaci6n de la fuer:::a de traba.10 

cara inte9rarse al ambiente interno de la or9anización 

~· al entorno en aue ésta actúa. 

A continuación se olantean los ountos sobre los aue 

la orqanizaci6n debe traba.iar cara aue el emoleado 

coooere en el incremento de la oroductividad. haciendo 

hincaoié en la imoortancia de la motivación y la 

caoacitaci6n. cuesto aue sin un esoiritu motivado y la 

actualización corresoondiente al entorno industrial 

actual. no se oodrA obtener la resouesta adecuada de 

oar~e de la fuerza de trabajo aue esoera la emoresa y 

oue será definitiva cara lograr 

oroouesta. 

la oroductividad 
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3.1 PRODUCTIVIDAD 

Incremento de la Productividad 
a través del Elemento Humano 

La oroductividad no es una medida de la oroducci6n 

ni de la cantidad oue se ha fabricado. Es una medida de 

lo bien oue se han combinado y utili=ado los recursos 

cara obtener los resultados oue se desean. es decir: 

croducci6n resultados loqradcs 
Productividad 

insumos recursos emoleados 

El conceoto de oroductividad imclica la interacción 

entre los distintos factores del lu9ar de trabajo. 

Mientras cue la oroducci6n o resultados logrados oueden 

estar relacionados con muchos insumos o recursos 

diferentes. en forma de distintas relaciones 

oroductividad. oor e,iemolo: oroducci6n oor 

de 

hora 

traba.iada .. oraduccién cor unidad de material.. cada una 

de las distintas relaciones o indices de croductividad 

se ven afectadas cor una serie combinada de muchos 

factores imoortantes tales como. cal id ad y 

disoonibilidad de materiales. disocnibilidad y caoacidad 

de oroducci6n de la maouinaria orincioal. actitud y 

nivel de caoacidad de la mano de obra. y motivación de 

los suoervisores y/o jefes. 

En otras oalabras .. una me.ior oroductividad es un 

valioso indicador sobre oué tan adecuadamente han sido 

utilizados los recursos en la sociedad. Significa cue 

se reouieren menos recursos oara cada unidad de 
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oroducción: e:<iste un menor desoerdicio y una me.jor 

conservación de los recursos. 

3.1.1 Impor~ancia d~ ia Produc~ividad 

La productividad es imoortante en el cumolimiento 

de las metas nacionales. comerciales o personales. 

Desde un ounto de vista nacional, la elevación de 

la orcductividad es la única forma de aumentar la 

auténtica riqueza nacional. Un uso mAs oroductivo de 

los recursos reduce el desperdicio y ayuda a conservar 

los recursos escasos o m~s caros. Un constante aumento 

de la productividad es la única forma como cualouier 

oais puede resolver oroblemas tan ooresivos como la 

1nflaci6n. el desemoleo y 

inestable. 

una paridad monetaria 

Desde el cunto de vista personal. el aumento de la 

productividad es esencial cara elevar el nivel de vida 

real y para lograr una óotima utilización de los 

recursos disponibles para mejorar la calidad de vida. 

En los negocios,. los incrementos en la 

oroductividad conducen a un servicio aue demuestra 

mayor interés cor los clientes, a un mayor flu.jo de 

efectivo y a mayores utilidades. Más utilidades 

significan má.s capital para invertir en la e:<oansi6n de 

la capacidad y en la creación de nuevos emoleos. La 

61) 



Incremento de la Productividad 
a través del Elemento Humano 

elevación de la oroductividad contribuye en la 

competitividad de una empresa en sus mercados~ tanto 

domésticos como forAneos y el instrumento fundamental 

aue oriqina una mayor oroductivtdad en las emoresas es 

la utilización de métodos. el estudio de tiemoo$ y un 

sistema de pa90 de salarios. 

Las industrias oue cuentan con oersonal de alta 

c:cmoetenc:ia: in9enieros, administradores de emoresas, 

directores de relaciones industriales. supervisores 

especialmente preoarados y psic6la9os, encar9ado de 

desarrollar técnicas de métodos, de estudio de tiempos y 

fijación de salarios, indudablemente está.o me,1or 

preparadas para enfrentarse a los c:omoetidores y para 

ooerar con utilidades. 

3.1.a Ingenier~a de Métodos 

Se define como el registro sistemá.tic:o y el eKamen 

critico de caminos e:cistentes. con vistas introducir 

mejoras aue faciliten la realización del trabajo y oue 

oermitan que éste sea hecho en el menor tiemoo posible y 

con una menor inversión por unidad oroduc:ida. 

- Mejo~amiento de M~todos 

El me.jor-amiento de métodos cubr-e todos los asoectcs 

de simolificación del traba.jo. acorte intelectual y 

traba,io de oficina. disef'iados cara reducir los costos 
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de manufactura y oroceso. El resultado de un estudio de 

métodos debe ser métodos menos costosos. mAs rApidos y 

mAs eficaces. alcanzados mediante: 

1. Simolificaci6n del trabajo: eliminar ooeraciones, 

movimientos y papeleo innecesarios. 

4· Mecanización: introducir nuevas 

eouipos para acelerar el oroc:eso. 

herramientas o 

3. Automatización: remolazar el traba.jo humano por 

mAquinas o equipos electrónicos. 

4. Facilidades de mejoramiento: oroveer servic:1os mAs 

eficaces, mejorar la disponibilidad de materiales, 

oartes y herramientas. mejorar el ambiente de trabajo 

con me ,lore~ ecuipos y estudios erQon6mic:os. 

5. Me.ter planeac:i6n y programación del traba,ia. 

- Técnicas de Estudio de Métodos. 

La investi9aci6n cara un estudio 

consiste en las siguientes etaoas: 

de métodos 

1. Seleccionar el traba.jo por estudiar. lo cual quiere 

decir identificar proyectos adecuados donde sea 

probable que e:<istan beneficios significativos, 

estableciendo ob,ietivos y términos de referencia y 

dise~ando sus orogramas. 

2. Registrar todos los factores relevantes: el trabajo 

llevado a cabo y la secuencia de actividades o pasos 

de actividades o pasos de un proceso. 
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3.' Eu:aminar ,- el traba.io, planteándose las siguientes 

__ pre.guntas: 

- ¿Qué se hace? ¿Por qué se hace? 

¿Cómo se hace? ¿Por qué hacerlo de esa forma? 

- ¿Dónde se hace? ¿Por aué hacerlo ahi? 

¿Cu.Ando se hace? ¿Por aué hacerlo en ese momento? 

- ¿Quién lo hace? ¿Por qué esa oersona? 

4. Desarrollar el nuevo ~todo, ahondando cuidadosamente 

en los costos y en los beneficios, y evaluar las 

alternativas. 

5. Imolantar el método como una prActica estAndar. 

ó. Mantener la orActtca estAndar. 

- Tiempo$ y Movimientos: 

En el a~o de 1898. el ingeniero Frederick W. Taylor 

emorendi6 en la Bethlehem Steel Comoany, una 

investigación en la oue analizaba el tioo de calas que 

utilizaban los obreros y el tiemao aue invertian en 

realizar su trabajo. 

El proo6sito de Taylor era obtener la coooeraci6n 

del obrero para elevar la p roduc. ti vid ad de la 

or9anizaci6n, prestando esoecial atención a la selección 

y preoaraci6n del mismo. Su trabajo se enfoc.6 al diserto 

de instrumentos y sistemas de incentivos. El resultado 

de sus investiqaciones ahorr6 alrededor de 78 mil 
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dólares anuales _a la emoresa y los sueldos aumentaron en 

un 60ll. 

A Taylor lo sucedieron el ingeniero Frank B. 
Gilbreth y su esposa Lillian, psic6lo9a de profesión, 

quienes se dedicaron a estudiar c6mo los obreros 

eliminar ejecutaban sus labores con 

movimientos suoerfluos. 

el fin de 

Su trabajo comenz6 cuando a la edad de 17 a~os, 

siendo aorendiz de alba~il, Frank Gilbreth en su orimer 

dia de trabaJo observó que sus compaf'íeros perd1an mucho 

tiempo al realizar sus actividades, de tal manera que 

rediser.6 el trabajo y convenció a sus comoaf'íeros de 

ensayar sus métodos: todos terminaban mAs rApida y sin 

sentir cansancio. 

El trabajo realizado oor Taylor v los eso osos 

Gilbreth captó la atención de ingenieros especializadas 

en todo el mundo, pues en aquella éooca los estudios de 

tiempos y movimientos, oue actualmente hacen hincaoié en 

la determinación del tiempo estándar que se reauiere 

oara realizar una tarea, y analizan los métodos, las 

acciones y los movimientos de los traba,;adores 

resoectivamente. se realizaban por separado. Hoy en dia 

ambos estudios se combinan pues se ha comprobado que 

estAn relacionados intimamente y que constituyen un 

valioso instrumento cara incrementar la productividad. 
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Esta actividad imolica la 

técnica de establecer un estAndar de tiemoo oermisLble 

cara realizar una tarea determinada. con base la 

medición del contenido de tf'aba.io del método orescrito, 

con la debida consideraci6n de la fatiga y las demoras 

personales y los retrasos inevitables. 

EKiste una estrecha asociaci6n entre las funciones 

del analista de tiempos y las del ingeniero de métodos. 

Aunque difieren los ob.ietivos de los dos, un buen 

analista de estudio de tiemoos es un buen ingeniero de 

métodos, puesto que su preparación tiene a la ingeniería 

de métodos como componente básLco. 

Debe observarse oue el establecer valores de 

tiempos es un paso en el orocedimiento sLstemAtico de 

desarrollar nuevos centros de traba.lo y meJorar los 

métodos eKistentes en centros de traba~o actuales. pero 

no siemore es bien aceotado por los trabajadores. por lo 

que má.s adelante se hablará de cómo tratar la 

resistencia que se presenta cuando se quiere imol~mentar 

un cambio. 

3.2 ELEMENTOS QUE INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD 

3.2.1 Motivaci6n 

Cuando una mAouina funciona mal. las oersonas se 
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dan cuenta de que necesita al90. tal vez no oule una 

pieza metAlica a un nivel adecuado. En tal caso, quizá.s 

reauiera aceite. O quizAs haya una tuerca suelta. 

Primero, el operador trata de descubrir cuál es el 

orcblema. Después, se comunica con el supervisor cara 

oue le ayude. Finalmente. el suoervisor llama a un 

mecánica de mantenimiento o a un in9eniero 7 y asi 

sucesivamente. hasta que se determina la causa del 

problema y se reoara la maquina para oue funcione 

normalmente. 

Todas las oersonas que trataron de encontrar las 

causas de la f~lla, lo hicieron <o debieron hacerlo) de 

manera analitica con base en su conccimiento de las 

operaciones y necesidades de la mAouina. No seria 

provechoso apretar tuercas y aceitar en.;u .. anes 

indiscriminadamente con la esperanza de que se 

resuelva el oroblema. Estás acciones podrian a9ravarlo 

aó:n mO:..s. 

Por otra oarte. si el ooerador de la máouina se 

dirigiera a su suoervisor en forma inadecuada~ es Cecir, 

sin reconocer oue el supervisor es su suoerior, ~ste 

pojr1a desear reorenderlo sin anali=ar la razón de su 

compcrtamiento. Esta actitud por part~ del supervisor, 

tendria el mismo resultado que la reoaraci6n arbitraria 

de la mAquina. Como ~ta. el ooerador que falla lo hace 

debido a causas aue pudieran estar relacionadas con sus 

necesidades. A fin de loQrar una mejoria~ el ooerador 
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reauiere un cuidado profesional y capacitado como sucede 

con la máquina. Si se pudiera tratar (dar 

mantenimiento> a las aersonas de la misma manera en que 

se· hace con las mAouinas costosas? se tendri an 

traba.iadores mls.s satisfechos y productivos. 

La tarea especifica consiste en motivar a las 

personas con quienes se labora para que alcancen niveles 

más altos de oroductividad. Con un conocimiento de 

la motivación humana. se conoc~n las condiciones oue 

causan que las oersonas actúen. Este conocimiento 

capacita a los directivos de las empresas para crear un 

clima propicio para inducir a las personas a actuar~ 

3.2.2 Trabajo en Equipo 

Un gruoo está formado por dos o más personas aue 

además de comoartir un interés camón coinciden en sus 

valores y creencias, y cada individuo debe acatar 

ciertas normas para formar parte del QrUpo. 

Un equipo es un grupo humano, pero es una realidad 

que no todos los Qrupos pueden calificarse como equipos, 

pues algunos individuos utili;!;an un grupo de traba,io 

para lograr sus propósitos o para protegerse. Un equipo 

estA formado cor un grupo de personas que se han 

comprometido a lograr objetivos comunes, que trabajan 

bien .iuntas y que producen resultados de alta calidad. 

Este trabajo puede llevarse a cabo entre un empleado y 
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su jefe o suoervisor, entre un grupo de trabajadores, 

entre un Qrupo de secretarias, un grupo de e.jecutivos., 

etc. 

Las razones para formar un 

principalmen~e: 

equipo son dos 

Primero, porque dos cabezas piensan mAs que una, es 

decir, las ideas pueden enriquecerse can otras ooin1anes 

y/o sugerencias; y por otra lado, muchos individuos no 

saben trabajar en equipo y, este tipo de trabajo 

desarrolla la capacidad de saber escuchar y saber 

convencer. 

- Carac~eris~~cas dei Equipo de Trabajo 

El equioo debe tener cohesión, debe autoayudarse y 

saber a dónde va. Sus caracteristicas principales deben 

ser: 

1. La tarea del grupo es bien entendida y aceptada cor 

los miembros del mismo. De tiempo en tiempo estos 

participarán en la discusión de la tarea! de tal 

manera que los capacite para comprometerse con su 

logro. 

2. Claras resoonsabilidades de grupo son asignadas y 

aceptadas. 

3. Hay suficiente debate en el que todos participan, sin 

salirse de lo pertinente a la tarea del grupo. 

68 



Incremento de la Productividad 
a travé~ del Elemento Humano 

4. Los miembros se escuchan unos a otros. La gente se 

siente libre de e:<oresar sus opiniones. Toda idea es 

escuchada. 

5. Hay desacuerdo, pero éste se resuleve abiertamente, 

con base en discusi6n, y na cor imoosici6n. 

6. La critica es franca y se ref1~re al trabaja aue se 

estA haciendo: no es oersonal. 

7. La atmósfera tiende a ser informal. 

8. El lider del gruoo no eJerce un dominio euces1vo ni 

el 9ruoo difiere indebidamente de él. 

- For-.aci6n de Equipos 

Para Tarmar equioos efectivos se debe: 

1. Saber a dónde quiere oue va~a. 

2. Saber c6mo va a lle9dr ahi. 

3. Saber aué se esoera que cada miembro del eouioo 

lo9re. 

4. Saber oué esta haciendo ouien lo estA formando. 

5. Estimular la oarticipaci6n en el acuerdo de ob,1etivos 

y metas. 

6. Agrupar tareas relac1onadas. de manera que los 

miembros del grupo sepan que pueden desemoeNar su 

trabajo m•s t•cilmente cooperando con los demAs. 

7. Rotar los trabajos dentro de los grupos, de modo que 

los miembros de equioo se identifiquen con el equ100 

m•s que su orooio traba.joª 

a. Asegurar que las comunicaciones fluyan l1bremente 
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dent~o .Y e'Otre ·1os gruoos. 

- J:nt.egracf.6n de un Equf.po 

El proceso de crear un equipo deliberadamente se 

conoce como la integración del equipo. Dicha 

integración consta de cuatro atacas. 

a> Las pruebas. 

La formación de un equioo debe ser de la manera más 

heterogénea posible. para evitar posturas semejantes y 

enriquecer el resultado del traba.jo .. Las personas 

reaccionan en forma muy diferente al desafio de conocer 

nuevos colegas. Algunos estAn temerosos, les sudan las 

manos y se les seca la boca. Otros se encuentran 

molestos o evasivos, pero conforme el equipo se va 

integrando, hay un aumento gradual de intercambio 

personal, pues cada persona trata de descubrir detalles 

de la personalidad de sus campaneros. Y con las 

diferentes actitudes, estilos, etc., es precisamente 

como se enriquece el resultado de un trabajo hecho en 

equipo. 

b> La lucha interna~ 

Conociendo determinados detalles de la personalidad 

de los integrantes del equipo y conforme avanza el 

trabajo, se hace ne~esario definir puestos en el ecuipo; 

quién lo conduce, qui~n es más entusiasta, auién 

investiga, etc. Quizás la posición más dificil de 

definir sea la de la persona que dirija al grupo, ya que 
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por naturaleza_al ser humano no le 9usta oue lo manden. 

Para definir tal puesto e:üsten tres oreguntas que los 

integrantes del equioo deben responder, si es que en 

realidad desean avanzar: 

1. ¿Quién controla al equipo? 

2. ¿C6mo se ejerce el control? 

3. ¿Qué les sucede a los que infringen? 

Si estas preguntas no se aclaran y además no se 

definen las acti.vi.dades Que cada ouién real izará 

(entendiéndose que cada inte9rante además de reali~ar 

sus propias tareas debe participar en las de los demás). 

el equipo como tal no funcionará. 

e> El proceso de orQanizacián. 

Oesoués de una solución e:<itosa de los asoec:tos QUe 

giran alrededor del control, el equtpo comienza a atacar 

SL\ traba.jo con ener~ia. Esta es una etaca importante 

porque el equipo necesita el apoyo e interés de todos 

sus miembros. Sin esto, las preccuoaciones individuales 

empieO!an a predominar, y el equipo mismo fracasa en su 

intento de fortalecerse. El trabajo de equipo debe 

identificarse con orecisi6n x se debe discutir y medir 

la contribución. Tioicamente lo que sucede es que la 

calidad de lo que se escucha mejora y las personas 

comienzan a resoetar más la contribución de los otros. 

Los miembros del equipo empiezan a preocuparse por 

economizar esfuerzos y hacer las tareas mfs.s efectiYas. 
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Se 

un tiempo considerable a revisar el 

identificar nuevas opciones. 

desemoef'lo e 

En esta etapa el equipo tiene que aumentar SLl 

capacidad para manejar problemas con creatividad! 

flexibilidad y efectividad. Poroue sin esta evoluci6n 

en los métodos de traba,io. el equioo continuará. 

utilizando modos de ooeraci6n, que aoenas resultan 

efectivos y no buscará. la e:ccelencia. 

El organi~arse inevitablemente toma tiemoo. Hay 

que desarrollar una orofunda comorensi6n entre las 

personas y se deben compartir los enfooues cara la 

soluci6n de oroblemas en forma t¿l. que se establezcan 

disciplinas y objetivos claros. 

d) Proxi~idad madura. 

Los miembros de un equipo totalmente establecido 

desarrollan una oro:nmidad. A veces ésta es tan fuerte 

oue se forman lazos de camaradería. Los miembros del 

eouipo está.n preparados para esforzarse por sus colegas 

y a disfrutar con ello=. que en un eQuipa ya integrado 

es algo tioico. 

- Bene~icios de 1a In~egraci6n de Equi.pos 

El equipo puede apoyar una estrategia empresarial 

positiva en las siguientes formas: 
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gama de recursos 

dispcn1h es para. el equipo permite un mane.jo creativo 

de las situaciones ccmplc.1as. 

-· Rnscuesta rápid~l. Le~ equipes bien desarrollados son 

capaces de resoonder rápida y enér9~camente. 

-..1. A¡ta inotivac:i6n. E: equipo responde a la nec~:;idad 

oue cada ind: •1 iduo e:<oer1menta de tener una 

impcrtanc:ia oersonal. Además los procesos de equioo 

fomentan la act:vidad y desarrollo. 

4. Decisiones de mucha calidad. Las equipas maduros 

sen capaces de tomar decisiones de mayar calidad. que 

el ind1viduo mAs br1llc~nte, por si solo. Por ella. 

el uso del enfcque da equ1pQ mejora la calidad de las 

decisicnes en 9en¿ral. Tcil ve= lo m~s t~portante es 

que el nivel de ccmc~c~:so hacia las decisiones del 

ecu1pa es mucho más elevad~. 

6. Fuerza co!ect::.va. e~~ frecuencia. los individues 

que as d1fic:l influenc:.ar a las 

organizacicne~ y tener un imoacto fuera de su á~ea 

inmediata. El equipe camb1a esto contarme sus 

miembros exocnen sus ountas do vista y ven que juntos 

pueden lograr mucho. 

3.2.3 Liderazgo 

Si no e::1st1era un sistema regulador de las 

acciones del hombre. no habria armenia en sus relaciones~ 

la convivenc1a humana no seria posible y el hecho social 

s1emore se manifestarla como un derivado de ld 
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violencia. Pero eaiste un con.iunto de normas que ri.Qen 

.la conducta e:<terna del individuo. le sefíalan los cauces 

que debe seguir en los tratos con los demás y establece 

los principios en que deben fundarse sus formas de 

comoortamiento dentro del Qrupo social al Que pertenece. 

La aplicación de estas normas sólo serA posible mediante 

el ejercicio del liderazgo. reauisito sin el cual no 

puede pensarse en la creación del ambiente adecuado para 

el desarrollo de las instituciones. 

- Conceptos de Liderazgo y Lider 

LiderazQo es lograr que las co·.o¿.~ se hagan. cuando 

hay un objetivo que alcan~ar o una tarea por cumplir. 

El liderazgo trata de estimular e incitar a los 

individuos y equipos a dar lo mejor de ellos mismos cara 

alcan~ar un resultado deseado. 

El lideraZQO es necesario porque alguien tiene que 

serialar el camino y esa misma oersona tiene que asegurar 

que todos los interesados tomen ese camino. 

La palabra lider suele implicar la idea de alguien 

con autoridad, es decir, el jefe de un ~rupo con el 

objetivo de cumolir ciertas metas. 

- Carac~eris~~cas y Objetivo~ de un Lider 

E:<iste un proverbio muy conocido can resoecto al 
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liderazgo: ••Los lideres nacen, no se hacen.·· Como 

suCede- con todos los dichos, éste tiene algo de verdad, 

aunque no debe tomarse literalmente. Hay muchos lideres 

de é:<ito que demostraron sus caoacidades a una edad 

temprana y desde entonces nunca han vuelto atrA.s. 

Tienen talentos naturales Y? aunque es posible oue 

realmente no hayan nacido con ellos. esos talentos 

pueden haberlos fomentado su crian:!a y sus e:cperiencias 

en la escuela. Su carisma. su capacidad de inspirar a 

los demás y su forma de manejar a la gente se combinan 

para producir una persona de la que todos dicen: "Es un 

lider natural". 

Los lideres efectivos comienzan con algunos 

talentos naturales y luego se fer.jan aprovechando esos 

talentos. Son buenos para observar cómo hacer las cosas 

y cómo no hacerlas. Aprenden de la e:cceriencia y 

siempre están aprendiendo. Los buenos lideres se teman 

el trabajo de analizar sus é:<itos y fracasos y aorenden 

de ellos. 

Dadas ciertas capacidades de tidera=go. é~tas se 

oueden mejorar con ta práctica y, mediante et anAlisis y 

la observación de uno mismo y de los demAs. 

Los lideres e:ctrovertidos. menos conservadores 

tienen una mejor comprensión de las personas. Es 

interesante observar oue estas caracteristicas veces 

estAn latentes y sólo emerqen cuando se coloca a la 
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p~rsona en cargos de liderazgo. Algunos nacen grandes, 

alqunos lciQran grandeza y a algunos la grandeza se les 

impone. 

Indiscutiblemente una de las características que 

todo l~der debe poseer es la caoacidad de interrelación 

personal. El lider deberá disponer. además de una 

capacidad cara convertirse en catalizador y coordinador 

del grupo. Esta capacidad consiste esencialmente en su 

capacidad para entablar. con los demás~ relaciones 

interoersonales auténticas. Si es c:aoaz de ser 

auténtico con los demá.s y consigo mismo, podrA. lograr 

que las relaciones de trabajo evolucionen y tiendan a 

hacerse espontáneas y cr~ativas. 

Por otPo lado, si la planeaci6n del trabajo ha sido 

mal encaminada, un buen l1der puede hacer qu~ su. gí'upo 

se mueva, pero simplemente no logra movilizarlo en 

direcciones que cumplan adecuadamente con los ob.jetivos 

organizacionales. 

Ahora bien, una persona puede ser un lider débil y 

de todas maneras ser un gerente relativamente eficaz, 

particularmente si se administra a personas que 

entiendan claramente sus empleos y ten9an un fuerte 

impulso para trabajar. La presencia de estas 

c:Lrcunstancias es poc:o probable, por lo Que se puede 

e-sperar que los buenos gerentes tengan una habilidad de 

liderazgo elevada. 
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~Por lo qUe respecta a la finalidad -de un lider! 

ésta es realizar la misión del cumplimiento de metas con 

la ayuda de su grupo, y para hacerlo tiene tres 

objetivos principaleg: 

l. Lograr el comprom1so y la cooperación de su equipo. 

2. Poner al grupo en acción para alcanzar los obJetivos 

acordados. 

3. Hacer el mejor uso de las destrezas! las ener9ias y 

las talentos del equipo. 

El propósito del lider es conse9uir que la Qente 

haga lo que él quiere, qanAndose la coooeraci6n 

voluntaria y no una sumisión de mala gana. El tiene que 

elevar la moral de su grupo~ la cual ser~ alta cuando el 

grupo sea productivo y sus integrantes traba.len bien 

unidos. El grupo na necesita sent1r~e cómodo de hecha, 

a menudo estará oresionado para hacer mAs de lo aue 

hari a si se le de ,1ara a sus anchas; pero si nec¿.s¡ ta 

sentir que entre todos estAn 109rando alQ~ que vale la 

pena y los satisface. 

- Liderazgo y Motivación 

El lider de un grupo de trabajo debe prooiciar el 

progreso hacia la ejecución de la tarea la 

satisfacción de las necesidade9 oersonales de los 

miembros~ es decir. necesidades de solidaridad. afecto y 

control. Es una tarea constante, a la que nunca debe 
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restársele aor~cio o darla -oCr terminada. En caso de 

a~asmar esto .. las motivaciones del grupo pueden alcanzar 

un alto nivel. En este momento de la vida del gruoo 

puede ser que todos de~een sobresalir en grupo y 

realizar la tarea Ue una forma perfecta. Los miembros 

estAn mas interesados por el prestigia y la reoutación 

del grupo; les miembros aspiran a realizar tareas de 

al~a calidad y en esta medida üer mAs creativas. 

- Liderazgo y Produc~ivldad 

De entre los muchas estudios que se han realizado 

sobre liderazqo y productividad. el estudio realizado 

por l(atz y !Cahn entre trabajadores terrov1a~1os. do 

inqanieria y de seguros, revela q~c c::15t~n tr~a 

aspectos de la conducta de oue están 

directamente relacionadas con la produc:-!;1·-'1dad: 

1. Asunción del oapel de lidera:go: de acuerdo con los 

estudios. los gerentes que asumen d J. rectamente 1 as 

funciones de 11dera~90 consiguen mejores resultados 

que los que desem!=Jefía.n mA.s o menos las mismas 

funciones que los miembros del grupo. El lider tiene 

que distanciarse un poco del equipo. El no puede ser 

uno de los muchachos. 

2. Cerc.J.nia de la superv1s1¿.n: la 1nvesti9a.c:..6n re·veta 

oue los supervisores de alta productividad suoerv1~an 

menos de cerca que les de baja product1v1dad. Estos 
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óltimos eff diversas formas tienden a limitar la 

- fiber'tad de los trabajadores para hacer lo suyo a su 

manera.. Los que gozan de cierta autonomia en el 

trabajo son mAs productivos. 

3. Orientación hacia los empleados: otro resultado 

consistente es que donde hay alta productividad los 

supervisores orientan su acción más hacia los 

empleados y menos hacia la producción, oue los 

supervisores donde hay baja oroductividad. Pera la 

orientación hacia los emcleados puede llegar a s~r 

eucesiva. Los mejores suporvisores se interesan por 

sus trabaJadores en la m~d1da en que sean oroductores 

efectivos: no los miman ni se esfuer=an ºº" 
a9radarles. Ponen en claro quién es el jefe y 

discriminan nitidamente 

c:ompetentes y los 

entre los 

trabajadores 

trabajadores 

incompetentes~ 

estimulando y preocupAndose por los primeros y 

dándoles amplia libertad de acción, y aplicando 

sanciones y restringiendo la autcnomia 

segundos. 

- L~derazgo Negoc~ador y L~derazgo TransCormador 

de los 

La capacidad de liderazgo es un atributo aue 

sintetiza las caracteristicas personales y de relación 

de quien emprende una actividad y la instituc1onal1za en 

una empresa, mediante la organización de un número de 

personas que traba,lan en ella. En este sentido, se 
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podria _decir -que e~<i~Ste-n dos tipos de lideres: los 

-negociadores y los transformadores. 

El lider negociador da algo a cambio de algo~ su 

contacto con los subordinados es una transacción. El 

lider transformador. por su parte. cambia y es cambiado 

cuando entra en contacto con sus subordinados: e:<iste 

una mutua satisfacción de necesidades y como resultado 

de esa interacc16n ambas partes salen beneficiadas. 

El lidera;:::go transformador significa tanto 

crecimiento_personal para las partes actuantes como 

desarrollo en la 

transformador 

organización. 

la ocs1bil1dad 

El 

de 

lidera;::go 

que los 

subordinados de un lider se conviertan a su vez en 

lideres y el lider transformador e~er;::a un liderazgo 

moral: es decir .. un lider transformador no solamente es 

un lider con autoridad deleqada y reconocida en la 

organización~ sino que cuenta con una autoridad moral 

entre su equipo de trabajo. 

En este sentido. el 11derazqo transformador 

sintetiza e implica las caractet·isticas oersonales (con 

iniciativa, tenacidad y resistencia a la frustración) y 

las de relación (visionario. comun1c~dor. planeador, 

valuador, racional. critico) del nuevo emoresario. 

El Qrupo humano es un subsistema de una 

organización, por lo que su formación y todos los 
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procesos por los que atraviesa en el transcurso de su 

e1<istencia--no son independientes; e1< is te una acc i6n 

recioroca entre el grupo y el medio en el cual se 

desarrolla. 

Todo grupo tiene ra:ones por las cuales existe, 

metas y objetives que intenta alcanzar, como la 

realización de alguna tarea o la satisfacción de las 

necesidades de sus miembros, lo cual e:ci9e de oarte de 

ellos, esfuerzos dirigidos a mantener y desarrollar al 

grupo hacia el logro de sus objetivos. 

Esto se llevará a cabo trabajando para lograr un 

clima de confianza, autenticidad y solidaridad entre 

todos los miembros del grupo. En el intercambio 

personal. no se debe perder la individualidad de cada 

persona; es mAs, puede darse el caso de que la accL6n de 

ciertos grupos esté basada en la individualidad y la 

creatividad de sus miembros. 

La acción del ingeniero industrial dentro de un 

grupo de trabaJo, deberá. estar enfocada al logro 

simultAneo de las metas y obj~tivos de la organización y 
la satisfacción de las necesidades de lo~ miembros oue 

la forman .. 

3.2.4 Comunicaci6n 

La comunciaci6n se ouede definir coma un proceso 
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ºº~-·medio del cu~l,_ una oersona _s:~-·oone._.~n contacto con 

otra ·a-.trayés de un mensaje, _y _espera q~e esta últLma dé 

-un-a' res-pUesta, -sea üna-oo{n-ión, .-actitud 0 conducta. En 

otras palabras, la comunicación es una manera de 

establecer contacto con los demas por medio de ideas. 

hechos, pensamientos y conductas, buscando una reacción 

al comunicado que se ha enviado. 

- La Com:unicnc~ón en la Empresa 

Es indudable que el ma:,1or obstac:ulo que ouede 

presentarse para la comunicaci6n personal consiste en la 

falta de desarrollo de la aptitud oara escuchar. La 

importancia de saber escuchar es idiscutible y escuchar 

constituye no solamente una necesidad práctica. sino que 

es., ademá.s., una costumbre a~ra.dable que puerJ.3 redituar 

beneficios sólidc5 a todo aquel que se~a hdc2r!c. 

Esta observación tiene valide?::' en todos los 

aspec:tas de la vida de r~laci6n, pero tiene, adem~s. una 

imcortancia sin9ular cuando se aplica a las actividades 

especificas de la empresa, ta cual no codrá. desempenar 

eficazmente su función s1 no cuenta con un buen sistema 

de comunicaci6n OLle haga posible el contacto permanente., 

directo~ entre los diri9entes y sus subordinados. 

Si se considera et caso de un gerente que desea 

motivar a sus subalternos con la finalidad de conseguir 

una reduc:ci6n en los costos de funcionamiento de los 
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distintos _empresa no sabe 

escuchar, la c:·omunicaci6n con -ellos serA d~fec:tuosa. No 

importa que con frecuencia se le hayan dado conferencias 

sobre el .significado de la r;educci6n de gastos. s1 no 

los escucha no podr.á. conocer sus puntos de vista al 

respecto y, naturalmente, las medidas aue tome no serán 

acertadas. Su error habrá consistido en pasar por alto 

el parecer de ellos, por no tomarse el tiempo necesario 

para escucharlos en forma inteligente. 

Na son pocos los eJecu~1vos que le restan 

importancia al arte de. sdber escuchar y creen poder 

substituirlo estableciendo otras formas de comunic:ac:i6n, 

como el sistema de sugerencias mediante el cual 

consideran poder interoretar debidamente las inquietudes 

del personal. Claro está que este sistema. entre otros, 

puede representar un papel muy imcortante en la 

comunicac:i6n. pues oerm1te a los empleadc3 C~r s~:ida a 

sus situaciones esoecificas. pera de nin~una manera deb~ 

considerarse cama u.n substituta de la ccr.versac::.6n, GL'.e 

siempre se entabla cara a cara, ~n torma directa. 

durante la cual el empleado puede s~nt1r que estA 

hablando con un ser humano y na con una or9anizaci6n 

impersonal. 

La causa por la c-Jal estos ejecutivos le conceden 

poca importancia al arte de saber escuchar radica en que 

no se dan cuenta de sus pocas 

practicarlo. Siempre procuran 

aptitudes 

controlar 

para 

la 
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conversac16n. hablan la n1ayor parte del tiempo y 

formulan preguntas que, mAs oue favorecer un diálogo, 

cierran las puertas a esta posibilidad. Si un 9erente 

ha escogido esta forma de comunicación con sus 

subalternos. no debP. e:<traf'í.a.rse de que éstos se sientan 

incómodos en su Of'esencia. pues no hay maner:!. de qL1.e 

01ensen que su superior se encuentra verdaderamente 

interesado oor los oroblemas de sus departamentos. Un 

ger~nte con sensibilidad normal hacia sus ~ubalternos. 

en cambio, si trata de descubrir los verdaderos 

sentimientos de ellos. sabe que tendrá que deJarlos 

hablar todo el tiempo que sea nece~ar10 y, luego, les 

har• preguntas abiertas para animarlos al d1álo9a. Si 

utiliza con inteliQencia esta técnica. indudablemP.nt~ 

que se qanarA la confian=a de todos y. como es natural. 

padrA enterarse de muchas cosas oue utilizará después en 

forma dit"'ecta. 

En sintesis~ si un directivo verdaderamente desea 

escuchar a sus subalternos. tendrá Que aplicar los 

principios en que se funda este arte, considerando que 

no consiste simplemente en tener abiertos los oidos, y 

deber• observar. 

reglas: 

escrupulosamente~ las siguientes 

a) Prestar toda su atención al subalterno cuando 

esté hablando~ pues si éste se da cuenta de aue no es 

escuchado con interés. no se molestarA en eKpresar sus 

verdaderas ideas y oensamientos. El directivo mantendrá 
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su mente abierta sólo a lo que se le estA diciendo, sln 

divagar, pudiendo intercalar breves afirmaciones, de vez 

en cuando, para demostrar aue está escuchando 

atentamente lo que ~e le dtce. 

b) Formular preguntas de final abierto. y de 

ninguna manera preguntas que puedan contestarse con un 

simple si o no. 

e) Refle:cionar mientras escucha. pues esto ayuda no 

sólo a tratar de comprender lo que se le dice~ sino que, 

además, anima al subalterno a continuar. Hay que ten~r 

presente que el escuchar en forma refle:civa consiste en 

repetir, en un lenguaje ligeramente diferente, lo que 

acaba de decir la otra persona. 

- La Comunicac~ón y los Trabajadores 

Una de las exigencias primordiales de todos los 

trabajadores de todos los paises del mundo es el derecho 

de hablar y de ser escuchados, de comunicarse con sus 

empresarios y directivos. 

De muy diferente manera se manifiesta el anhelo de 

comunciaci6n por parte de los trabajadores. Desde el 

deseo de que el jefe lo salude cortésmente y lo llame 

por su ~ombre, hasta la palmadita de aprecio cuando se 

ha hecho merecedor a un elogio por su dedicaci6n al 

trabajo, o haber alcanzado cualquier éxito personal. 
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-LOs --_traba.fadores esoer-an ':I desean oue sus .iefes 

encUBnt~en_ la manera de cederles atender y escuchar 

cuando desean comunicarse con ellos. bien sea cara 

asuntos de caracter estrictamente oersonal oue atat"i.en a 

sus vidas orivadas. o oroblemas orooios del traba.10 de 

la olanta industrial donde ooeran. 

No ouede haber mayor ofensa al traba.iador oue 

negarle la ooortun1dad de e:<oresarse o. simolemente. oue 

no se le escuche. oue se le vuelva la escalda cuando 

intenta comunicarse o cuando nece~ita tener al90 mAs. 

Al resentir la sensibilidad del traba,1ador. s~ orovoca 

Qran insatisfacción aue se refle,la ineouivocamente en 

una radical d1sm1nuc16n del rendimiento en el trabajo. 

Por el contrario. en una or9anizaci6n intel19ente. 

las ooortunidades de comunicaci6n entre suoerv1sores y 

trabajadores. oermit~ a estos últimos sat1sfacGr de 

manera efectiva las e:ngenc1as a comw.n1carse. a hablar "f 

a aue se les escuche. Promover toda 1ndole de 

comun1caci6n de doble v1a entre trabaiador y suoervisor. 

además de incrementar la satisfacción del traba,iador y. 

oor ende. su oroduct1v1dad. imolica hacer uso de uno de 

los recursos mis valiosos de una emoresa: el caudal de 

inteli9enc1a y e:coeriencia de los hombres aue all1 

laboran. Por estar en continuo contacto can los 

aroblemas de ia oroducci6n. en sus má.s diferentes 

facetas. son los emoleados y traba,\adores los aue están 

en actitud de dar en el clavo en el intento de 
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3~a.5 Participaci6n 

La oarticipaci6n del personal puede definirse como 

la imolicaci6n de los emaleados en los Procesos de la 

organiz.ai.:i6n. Esta implicac16n es mental '! emocional, y 

estimula al empleado para oue contribuya en el 

cumolim1ento de las metas organizacionales y comparta la 

responsabil1d¿d de su cumolimiento. 

- 1J11Plicaci6n Men~al y EJKJc~onal 

En la mayor oarte de las organizaciones~ el 

empleado se involucra en los aspectos fisicos del 

trabajo. Aunque es cierto oue una persona que trabaJa 

en una linea de mantaJe puede ser el estereotipo de una 

situación laboral que limita al empleada a su trabajo y 

nada mAs. en la mayor parte de las situaciones de 

trabaja. si bien con distintos 9rados~ una situación 

limitante similiar es la que prevalece. En una 

situación de trabajo que se caracteriza por la 

participación del personal, la oerson• está implicada 

integralmente, no nada m6s su capacidad para desempenar 

determinadas labores. Esta implicaci6n total en la 

situación laboral es un oroducto de la mente, las 

emociones y las capacidades. En vez de restrinqirlo a 
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una implicación fisica o de traba.jo.. el empleado oue 

pa'r~_icipa tambit1on se compromete psicológicumente y 

egoistamente. Algunos ejecutivos sostienen reun1one~ 

con sus empleados en las que someten a su considerac16n 

cuestiones relacionadas con el trabaJo, pero con su 

actitud y acciones comunican a dichos subordinados que. 

en realidad,. no estan interesados en las ideas o 

sugerencias que puedan generar .. 

considerarse como participac16n ~ 

empleados no logran sent i 1"'se 

comorometidos. 

E~ta 

puesto 

no 

que 

puede 

los 

auté-nticamente 

- Con~ribución para el Logro de las Metas 

Este estila de participación estimula al personal 

para que contribuyan en el cumplimiento de las metas 

orqanizacionales .. recurre a sus recursos mentales y 

emocionales, igual que sus capacidades fisicas. Se 

brinda al personal la oportunidad de poner en prAct1ca 

sus aptitudes de iniciativa y de creatividad en pos del 

cumplimiento de las metas de la organización. 

Erróneamente algunos eJecutivos creen estar practicando 

un estilo oarticipativo porque presentan sus propios 

planes e ideas a los subordinados para que éstos les den 

su visto bueno. Los empleados que dan el visto bueno no 

realizan ninguna contribución: simolemente dan su 

aprobación. La particioaci6n es un oroceso de dos 

sentidas. No consiste en imooner las ideas de arriba. 

Su valor radica en oue hace acopio del potencial 
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, ' 
, . 

creativo de los emoleado~/.de·,-esas···~-Eú~'sC~áS-· cu e 
la idea má.s clara de cual· es su proofa ·Situa_c-1ón l.aboral 

y saben lo que se va a reauer1r para 109rar las metas de 

la ar9ani::ac16n. 

- Imc:remento de la R~sponsabilidad 

la oar1:1·.::1pac16n an1.ma :;i los emoleado:> .¿; .:i.cea1>1r la 

resoonscibllidad de las dCt1v1dades asicncldas 4 su qruoo 

de traba~10. .~ 111 1:d1da oue aum~nt;i su tmpl 1cac16n P.n la 

si tuac i6n labora. l, los eme 1 eados ;;e muestran mas 

d1souestos a .acepl;ar la resnons.,ibil1dad y más 

interesadas en cumol1r can las metas orQdnizacionales. 

Cuando la situación L:i.boral se car:icterL:.a oor la 

carti1=ipaci6n. le.is empleados ven desde un ounto de vista 

mucho mAs oos1t1vo la caoperac16n y el traba.lo de 

equipo. Estos emoleacJo=:. ""e sienten re<5oon:=-a.ble:o; l'J 

tienen interés oor lograr los resultado5 y 5e dan cuenta 

de que el mejorar la coop~rdc16n y el trabajo en eq,Jioo 

tiene gran importancia en ese sentido. 

Transformar el portenc1al de productividad de la 

organización en real id ad depende~ en gran pa1-.tt!.. de 

sacar el má.:umo provecho de ln contribuc16n del 

personal. Cuanto mayor sea la ooortun1dad aue s~ brind~ 

al personal para que oarticipen en los procesos de la 

organización, mayor será. la contribLtci6n que aoort;:: en 

el cumplimiento de las metas de la or9anizac16n. La 

efer.tividad de la participación d~l personal depende! a 
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su-vez, de las caracteristic:as de la situación de 

trabajo. Una participación efectiva depende de una 

comunic:ac:ión abierta entre el grupo de trabajo y de un 

alto grado de confianza interpersonal. 

La importancia de la participación no reside en los 

programas o en los orocedimientos sino en la filosofia. 

Los programas y los procedimientos tienen efectos 

positivos en la participación, pero sólo cuando se 

emplean en el momento oportuno y en el Ambito ·c:orr-ecto 

logran resultados provechosos. La partic:ipac:i6n es la 

implicaci6n mental y emocional de una persona que la 

estimula a c:cmtribuir en oro de las metas 

organi~acionales y de su cumplimiento. 

3.2.6 Incentivos 

- Oport.uni.dad 

La democracia industrial estriba en la igualdad de 

opcrtun id ad es. El talento~ la inteligencia, la 

personalidad, la capacidad de P.Studio y el coraje 

personal, no son privilegio de ninguna casta, clase, 

partido o ideologia. El trabajador espera y demanda que 

se le dé oportunidad de demostrar su valor personal, en 

la vida como en su labor. La emore~a debe tener un 

sistema de c:alificaci6n de méritos, que le permita 

re9istrar regularmente las capacidades en función de los 

rendimientos de cada cual, para alentar el impulso de 
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los seres humanos hacia metas de mayor rendimiento. 

Cuando una emQresa no da esta igualdad de oportunidad, 

bien por no preocuparse por establecer progresión de 

ascensos o, lo f!Ue es peor, porque e:<al ta 

caprichosamente a quien es más amigo o má.s sumiso, en 

ve~ de a quien verdaderamente lo merece, entonces 

realmente desaparece la posibilidad de dar la efectiva 

igualdad de oportunidad que todos reclaman, y se or~gina 

la tensión social forma de resentimiento. odio, 

rivalidad de indiv1dvos y grupos, rompiéndose la paz 

social. 

La compensaci6n adecuada es un 

esfuerzo del trabajador. Suena 

ob.}et1vo 

huec:c V 

del 

falso 

tes1;!moniar preccLtpaci6n por los :.ispcc";os i~umanos de la 

proc!•..1.cci6n idustr1al cuando se descuidan o i9noran los 

sueldos y salarios de los trabajador·es. El mente y la 

forma como se determina las c:ompensac:..c;-.C?s ~en 

reveladoras de la actitud real que tienen los directivos 

de una empresa frente al personal de la misma. 

La compensac16n adecuada es aquella que permite 

satisfacer las necesidades básicas del trabajador y su 

familia: 

t. Al iment ac i6n 

2. Vestido 

3. Habitación 

4. Salud 
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El trabajador debe obtener de su esfuerzo de 

trabajo, una compensación cuyo monto le permita 

No se alimentarse él y su familia de manera adecuada. 

trata de oropic1ar lujos, sino de garanti=ar una comida 

sana y a9radable. 

Asimismo. el trabajador y su familia requieren 

poder vestir dignamente. El vestido es y ha sido 

siempre origen, bien sea de sentimiento de satisfacción, 

o de verqUenza e inferioridad. El trabajador debe poder 

pagar un vestido decoroso que le evite sentirs9 inferior 

de acuerdo a los niveles de su medio. 

La vivienda la estructura mater~al de la 

familia. También es origen. bien sea de satisfacción 

cuando es adecuada y decorosa, a de insatisfacción y 

resentimiento cuar.do es inaoropiada a las necesidades 

del trabajador y su familia. Los h~bitos de higiene y 

cultura familiar deoenden de las condiciones materiales 

de la casa en que se vive. Cuando e 1 traba,j ador no 

tiene casa adecuada. le es m~s dificil desarrollar una 

vida familiar plena. 

Con problemas de salud y educación no resueltos. el 

trabajador no puede tener verdadera tranquilidad ~i, por 

ende. auténtico esoiritu de trabaJo. Es ~usto oue su 
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salario alcance a satisfacer el derecho de sus hijos de 

recibir educación y a crecer saludables. y lo mismo se 

'refiere a su-cónyuge. La gerencia debe cerciorarse Que 

estas-_necesidades de sus trabajadores son efectivamente 

resueltas. 

El esparcimiento es necesario para oue el 

trabajador se recupere del desgaste rutinario y adopte 

actitudes constructivas y alegres. El esoarcimiento que 

se le proporcione debe tener alto valor educativo. 

- Pago de IncenLivos 

En general los planes de pago de incentivos se 

dividen en tres: 

1. Planes económicos directos 

2. Planes económicos indirectos 

3. Planes no econ6m1cos 

1. Planes económicos directos. 

Son aquellos en los que el incentivo prooorcionado 

al trabaJador va de acuerdo con su rendimiento. En est~ 

categoria estAn inclu{dos los planes de incentivos 

individuales y los de grupos. En el tipo de plan 

ind1vidual, la·retribuci6n a cada trabajador estA basada 

en su actuación productiva durante el periodo de cue se 

trate. Los planes de grupos se aplican a dos o mAs 

93 



de. la Productividad 

personas que trabajen en· equiPo-, y en ooerac1ones aue de 

alguna manera dependeñ·üñaS:'de<-·otras. 

Generalmente se prefieren -los planes de incentivos 

individuales pues evitan conflictos personales debidos a 

la falta de conformidad de la producción y a la 

uniformidad de las percepciones salariales y, también 

evitan dif icultddes en justificar diferencias en 

salarios básicos oara las diversas oportunidades dentro 

del grupo. 

Por otra parte, el método de 9ruoos tiene má.s 

aplicaci6n donde ~s dificil medir la productividad 

personal, y dende el trabajo de cada trabaJador es 

variable y suele Sdr eJecutado 

cccceración con otros. 

2. Planes económicos indirectos. 

frecuentemente en 

En estos planes quedan aquellas pcU.t:.ca<: de 

compaNia Que tienden a estimular el á.nimo o la moral de 

los trabajadores y a aumentar su productividad, pero que 

sin embargo, no han sido planeadas para que haya 1.ma 

relación directa entre el volumen de producción y el 

monto de la remuneraci6n. En estos planes se incluyen 

salarios base justos y relativamente altos~ sistemas 

equitativos de promociones y de sugerencias premiadas, 

ingreso anual garantizado y prestaciones relativamente 

cuantiosas. 
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Este tipo de planes presenta la inconveniencia de 

que después de cierto tiempo el trabajador tiende 

considerar todos los beneficios qLte se le proporcionan 

como obligación ónica de la empresa. y a olvidarse de 

que para que tales beneficios continúen 

aminorarse la productividad. 

3. Planes no económicos. 

no debe 

Estos olanes se caracterizan por levantar la moral 

del trabajador recibiendo recompensas QUe no tienen 

relación con los salarios. En estos planes se incluyen 

las conferencias periódicas con relación al trabaJo oue 

se desemperta, conversaciones frecuentes entre el 

supervisor y el operario, ubicación 4prooiada del 

trabajador. innovaciones y me,1oras a L1s: técnicas de 

trabaJo, premiación de sugerencias forma no 

económica, mantenimiento de condiciones de higiene y 

seguridad adecuadas, publicación de registros de 

actuación individual en la producción, etc. 

Los sistemas de pagos de incentivos bien 

administrados brindan importantes ventajas tanto para 

los trabajadores como para la misma empresa. El 

beneficio principal para los empleados es que estos 

planes hacen posible que acrecenten sus percepciones 

totales en el ·momento de recibir cada pago. La empresa 

obtiene mayor producci6n y. alcanzarh mayores volúmenes 

de utilidades. 
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El bien mas preciado del hombre es su salud. S6lo 

cuando se siente bien, cuando ninguna enfermedad le 

agobia, es capaz de desarrollar el m~Kimo de su esfuerzo 

ind i y idua l. 

El proceso de desadaptaci6n se produce de manera 

inconsciente. Determinados factore5 del medio ambiente 

en que se trabaja. el eMcesivo calor o la falta de 

ventilac:i6n. originan reacciones colectivas de 

desasosiego y violencia. La e:<perienc1a ha demostrado 

que condiciones no saludables sen directamente causas de 

insatisfacción. tendencias violentas e ineficiencia en 

el trabajo. 

Hacer confortables las condiciones de trabaJc no es 

extravagancia, sino sensata decisi6n de los ejecutivos. 

La reducción del esfuerzo f1sico no va en contra de la 

eficiencia, sino, por el contrario, la incrementa al 

utilizar má.s inteligentemente el esf1..\er:?o del 

trabajador. 

Condiciones de trabajo peligrosas provocan 

accidentes que ponen en peligro la vida y la salud de 

los trabajadores. Eliminar las causas provocadoras de 

estos accidentes es obli9aci6n de la gerencia, por el 

doble motivo de que a-si incrementa el nivel de 

eficiencia y rendimiento del personal y parque su 
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obligación es proteger el grupo h.umano de ·la empresa. 

Es francamente desmorali=ador tener conocimiento de la 

el<istencia de un hombre mutilado o inutilizado por falta 

de previsión de qui~nes deben cuidar, no solamente de la 

buena conservación de las máquinas, sino de la salud y 

vida de los hombres QUe las trabajan. 

Tan sólo un poco de previsión inteligente es 

suficiente para eliminar las causas de accidentes y lo 

mismo de enfermedades profesionales. 

3.3 MOTIVACION 

Si se observa a un grupo de personas que están 

desemoeriando el mismo traba.Jo, se notará que algunas lo 

hacen mejor qua otras. Esto es cierto ya sea Que el 

9rupo conste de secretarias. empleados~ ensambladores, 

vendedores o administradores. Aán más, s1 se cu.enta con 

cierta medida cuantitativa de su contribución la 

organización. se encontrará que la mejor oersona de cada 

grupo está contribuyendo dos, cinco o tal vez die= veces 

mts.s de lo que aporta la peor de ellas. E:;;tas 

ob=>.Jrv.a..::iones hz.cen que SUfJa la pregunta ¿cuáles son 

las causas de estas diferencias en el desempe~o? Una 

respuesta seria que estas diferencias reflejan ciertas 

h~1bi lid ad es o destre;:as por parte de los traba.1adores. 

E:<iste otra suposic16n respecto al origen de las 
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diferencias de capacidad entre la 9ente oue hace el 

mis-mo tipo de trabajo: tal suposición condu~e a 

imolantar ci~rtas estrategias de organización para 

mejorar el des~mpe~o en el trabajo. Esta suposición se 

basa en las diferencias en la motivaci6n. 

La mayoria de los conceptos del proceso de la 

motivación oarten con la suposici6n de que el 

comoortamiento está dirigido. por lo menos en parte, 

hacia la obtención de metas o hacia la satisfacción de 

necesidades o motivas. 

Una de las formas más obvias en oue las 

organizaciones de trabajo atraen y r"etienen a sus 

miembros es medLante la comprensión de que los factores 

económicos no son el ónice incentivo pal"a trabajar. De 

acuerdo con las necesidades sociales de autoestima y 

autorrealizaci6n estudiadas cor Maslo~1, los factores 

como asociarse con otros, autoestima ganada por medio 

del trabajo y el alto valor del trabaJO pueden servir en 

forma efectiva para inducir a la gente a trabajar. 

Existen tres tipos generales de motivación a 

disposición de los directivos. y con los que pueden 

transformar en acciones las necesidades impulsos de 

sus empleados. 
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- Mo~~vac~ón por e1 Miedo 

No cabe duda de que este tioo de motivación se 

remonta a tiempos orehistóricos y se basa en la fuerza 

y en la capacidad para castigar a un individuo a un 

grupo o privarlos de algo que necesitan. Durante siglas 

lo normal era Que los obreros trabajaran durante horas 

para poder percibir un salaria que apenas les alcanzaba 

para sobrevivir. En ese medio, la motivación por el 

miedo era de lo m•s efectivo. En nuestros dias, y 

debido al efecto de las leyes federales y estatales, la 

efectividad de la motivación oor el miedo ha perdido 

bastante fuerza. El· ejecutivo esta m~s consciente de 

los problemas que significa para la organización La 

hostilidad para con Los empleados. 

Aunque es necesar1a y muy eficaz cuando se le 

utiliza como debe ser, la motivación por el miedo tiende 

a emplearse erróneamente muchas veces. Un directivo que 

considere que sus subordinados no tienen ni interés ni 

voluntad por trabajar puede recurrir a la motivación por 

el miedo, en determinada medida que el directivo va 

dando más importancia a los errores del grupo que a los 

aciertos. Para algunos ejecutivos, el poder castigar se 

convierte en la ünica garantia con que logran sentir que 

ellos son los que mandan. Otros directivos casti9an a 

sus subordinados y a veces hasta sus propios colegas de 

manera inconsciente, por medio de observaciones 

criticas, de tratos humillantes o de e:< igenc i as 

desmedidas. Las amenazas e:<presas o implicitas, pierden 
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todo Seiit'ido si nunca se llevan a cabo. 

Si en una organización no se c:uenta con ob.;etivos o 

es.tts.ndar.es de desempet'to c:laros y bien comunicados o con 

medidas objetivas y uniformes, cuando se lle9a a aplicar 

un castigo siempre surgen las dudas acerca de si fue 

Justo o no, y se genera una corriente de simpat1a a 

favor de la persona que ha recibido el castigo y otra de 

hostilidad contra la organización. 

- Mot~vac~6n Basada en Incentivos 

Las necesidades o deseos de cada persona dependen~ 

en qran medida de lo que esa persona ya posee. En 

cuanto un deseo se satisface deja de ser desee y cesa de 

motivar el comportamiento. Lo que sirve para mo~ivar a 

un empleado puede funcionar un mes, pero no por fuerza 

tiene que seguir motivándolo los meses si9uientes. Las 

or9ani::aciones que sólo han tratado de motivar a los 

empleados por medio de incentivos y de recompensas se 

han visto derrotadas. Aunque no tiene nada de malo 

ofrecer premios tangibles a los esfuer~os sobresalientes 

de los individuos o de los grupos, estos premios van 

perdiendo efectividad poco a poco, cuando de ellos se 

espera que carguen con la responsabilidad esencial de 

mantener productivos a los empleados. La tendencia es 

que se pague cada vez mhs a cambio de cada vez menos. 

Muchos son los dirigentes que se han dado cuenta de 
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aue la motivación basad~s en incentivas. oue emaez6 

teniendo mucha aceatüc16n y oue en un orinc1010. 

orametia un sistema motivac1onal muy eTect1vo. a la 

la~9a se ha convertido en un sistema aoco eficaz. Asl 

como las recomaensa~ tan91bles oueden oerder efectividad 

a larqo ola=c debido a aue no cambian la actitud de los 

emoleadcs frente a su~ cuestas. las recomoensas 

intanQibles oueden modificar las ~ct1tudes bAsicas y 

me,1orar el desemoet'ío a lar"90 ol.:i.;:o. 

Ya se ha establecido cue t.:i.nto la motivación oor el 

miedo como la mct1vac16n basadas en incentivos. oueden 

resultar eficaces temooralmante. cera las dos son 

inherentemente débiles corcue ninquna de la~ d~~ teca el 

ounto clave: el cumol1miento oor ~u oroo10 bien. 

- Mot.ivación por el Cumplimiento 

La motivación cor el cumclim1ento se basa en el 

cumolim1ento cor ~1 mismo. Los emcleadus aue estkn 

motivados oor el cumcl1mi.ento traba,ian debido a un 

sentido del desafio. d~l cumolim1ento y del servicio a 

los dem~s aue ellos sienten. La fi.losofia de la 

motivación aor el CLlmol1m::.ento se basa en un auténtico 

entendimiento de la naturale=a humana. El directivo aue 

se comcramete a este sistema de motivacL6n rechaza la 

teoria generalizada de oue la oente b•sicamente es 

oere=osa. hu~e de las resoonsab1tiddctes y es indiferente 

ante las metas orqani.:ac.:ionales .. Al creer en la:s 
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emplead-e;-·~-,_, que 

Este· é:tire-ct{Y-o 

ac:epten 

fomenta· 

sus 

la 

creatividad; cumple c:cn las metas 6rganizacionales al 

ayuc!ar a sus subordi.nadcs ·ª lc91~ar sús me":as personales, 

y adrainistra por cb~etivos, c:cn lo cual 1ncrement• la 

efectividad organi:acional de todos con los que tiene 

algún con tac: to. 

Sin duda, la motivac:i6n por el cumplimiento de las 

metas es la fuerza más poderosa y duradera que puede 

empl~ar un directivo. Cuando se orientan las. actitudes 

del personal hacia la or9ani~aci6n, el trabajo! la 

familia, los amigos y, sobre todo, hacia él mismo, que 

es la más importante, se me.lora la estructura bá.si.c~ 

tanto de la personalidad humana como de la crgan1~ac:16n. 

Todo individuo es ta s•Jma total de las e::oerienci:3.s 

y actitudes, modos de pensar que ha adquirido en el 

transcurso de la vida. Aun cuando ya no esté en 

condiciones de modificar las influencias ambientales 

iniciales de los compaKeros de trabajo, el directivo 

puede influir en el medio a~biente laboral y en la 

concepci6n que éstos tanc;ian de t..il medio. Si lo hace en 

forma constructiva y ccn un prop6s:to elevado, el 

directivo no sólo podrá. cambiar en forma poE1t1va el 

punta de vista de sus comcaWeros sobre sus traba.Jos y 

actitudes. sino que logrará meJorar el desemoerio de la 

organización. 
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Debido a qt_le esta forma de motivaci6n es la única 

que reconoce que cada persona es anica en su género, 

logra crear oportunidades~ reconocer el desemperto, 

fomentar el crecimiento y dar apoyo a la exoresi6n 

individual. La mctivaci6n por el cumplimiento por si 

sola puede fomentar el tipo de comportamiento dirigido a 

las metas que se requieren para edificar una 

organización altamente productiva. 

3.3.1 Necesidades Organi2nciona1es 

Una organización está constituida por un grupo de 

personas ligadas entre si por una relación formal y cuyo 

propósito consiste en cumplir 

crganizacicnales. Igual que los 

las 

individuos. 

metas 

las 

organi~aciones también tienen sus propias necesidades. 

Pero en tanto las necesidades 1nd1vidu&les forman el 

marco limitativo del comportamiento. las necesidades 

organizacionales forman el marco de trabajo dentro del 

cual se combinan y se canalizan los recursos para 

convertirlos en resultados. 

De acuerdo con la teoria clásica, la estructura 

organi~acional se crea por la división funcional y 

escalar del trabajow Esta estructura se comunica a 

los miembros mediante la delegación de actividades o 

funciones, de responsabilidades y de autoridad, en 

proporción relativamente igual. La estructura se 

preocupa mAs por el puesto y no por la persona que lo 
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Al e:<aminar las necesidades de la or9anizaci6n, en 

vez de su estructura, también se pueden desarrollar las 

bases. para un efi.caz programa de me,loramiento de la 

productividad. 

Las necesidades organizacionales también se 

combinan en una forma jerá.rquica~ o escala ascendente de 

prioridades. 

esenciales se 

A medida oue 

satisfacen, 

las 

la 

necesidades 

dirección de 

más 

la 

organizac:i6n fiJa su atención en las necesidades de los 

niveles superiores. Mientras las necesidades mAs 

esenciales de la organizaci6n no se hayan satisfecho, la 

satisfacción de las necesidades de un nivel superior 

deben posponerse. 

Las necesidades organi~acicnales son cinco: 

1. Demanda 

2. Recurso::=; 

3. Di rece i6n 

4. Cumplimiento 

5. Logro 

- Neces~dad de Demanda 

De entre todas las necesidades de la or9anizac16n~ 

es fundamental la necesidad por una demanda de sus 
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productos y servicios. Las or9-anizaciones se forman 

para satisfacer una demanda que. se prevé o una demanda 

que ya e:< is te. 

Independientemente de que la organización se haya 

formado pa.ra proporcionar un servicio o un producto, la 

mAs esencial de sus necesidades consiste en una demanda 

por ese producto o ese servicio. Esa demanda puede 

e:< ist ir o preverse. En las casas en que se forma una 

organización para satisfacer una demanda que se prevé y 

ésta no es materiali=ada~ la sobrevivencia de la 

organización se ve amenazada; en iQUal forma puede verse 

amenazada una organi~ación que compite en pro de una 

demanda existente, pero que no puede conseguirla. A la 

organización no le preocupa que e:c1sta mucha o poca 

demanda de sus oroductou o servicios~ pero si que parte 

de esa demanda se diriJa a sus productos o servicios. 

Necesidad de Recursos 

As1 como es muy poco probable encontrar 

organizaciones cuyos productos no tengan una demanda~ 

también es muy poco probable encontrar organizaciones 

que no requieran recursos para satisfacer la demanda. 

La. organización e:<iste con un propósito determinado. El 

cumplimiento de ese propósito depende de la 

disponibilidad de ciertos recursos~ 

Por lo general cuanto mas grande es una 
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- Necesidad de Dir-ecci.6r1 

Cuando el liderazgo de la Organización no es caoaz 

de dar a sus miembros un preciso sentido de la 

dirección, la organizaci6n se convierte en un sistema 

reactiva que simplemente responde a las fuerzas aue 

actúan sobre él. 

Todas las organizaciones tienen, una razón de ser. 

Ademas de su declaración general de propósitos, toda, 

organizac16n debe contar c:on una d irecci6n má.s 

especifica y, por naturalez~, esa dirección debe ser 

dinámica. Ante todo deben establecerse metas 

esp~cif1cas que estén relacionadas can el prooósito de 

la· or~anizaci6n. Una vez definidas esas metas, todos 

tos recursos de que se disponga podrán encauzarse al 

cumplimiento de esas metas. Oesoués los cambios en las 

condiciones de la propia or9anizaci6n o fuera de ésta 

podrán obligar a que se aJuste o modifique esta 

d1recci6n para que pueda garantizarse el cumplimiento de 

las metas. Sin d~recci6n la organización no puede 

cumplir su propósito. 

- Necesidad de Cump1imiento 

Todas las or9ani=aciones tienen la necesidad de 
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ser, de cumolir con sus resultados. Esos resultados los 

logran los directivos que reónen y combinan cierta 

cantidad de recursos y después utilizan esos recursos 

para obtener los resultados deseados. 

Quienes hayan participado en el inicio de alguna 

operación de cualquier tipo recordarán la secuencia de 

empezar de cero, adquiriendo primero cierta velocidad, 

después tratando de alcanzar los resultados y, por 

último, centrando la atención en el cumplimiento de esos 

resultados de una manera mAs eficiente. 

El hecho de aprender la manera de 109rar esos 

resultados tiene un costo. Los elementos especificas de 

ese "Costo de aprendizaje" son tiempo, or~ctica o 

repetición, y el posible desperdicio de otros recursos 

como materiales. Con el tiemoo los errores oue se 

cometen al ir aprendiendo, se reducen y hasta se 

eliminan. y los métodos y procedimientos se simplifican: 

la mayor1a adquiere un conocim1ento de le que debe hacer 

y, entOnces~ la atención puede trasladarse hacia el 

é:<ito. 

- Neces~dad de Logro 

La necesidad orimordial de cualquier organización 

es el é:<ito. Sólo después de haber satisfecho la mayor 

parte de las necesidades anteriores, una organización 

puede dedicar esfuerzos a satisfacer sus necesidades de 
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é:cito. Esta· nci está. relacionada con los resultados sino 

con lo bien que se llega a ellos. Si el cumplimiento 

tiene que -ver con la 9enerac16n de resultados, el logro, 

por su parte, se enfoca a minimizar los costos 

relacionados con la producción de esos resultados. 

NinQuna organización puede desarrollar todo su 

potencial, a menos oue sus miembros acepten la necesidad 

de altos estándares de desempe~o y se esfuercen por 

cumplir con esos estAndares dentro de los limites de su 

capacidad y habilidad. V todo esto deoende de la 

capacidad de los directivos para cumol1r c:on la 

satisfacción de las necesidades individuales dentro del 

lugar de traba,10. 

3.3.2 Compa~ib~1idad entre 1as Necesidades de 1os 
Individuos y las de la Organ1zac::i6n 

Hasta cierto punto, todos los miembros de cualouier 

organización buscan satisfacer sus necesidades de é:<ito 

dentro del trabajo. Para satisfacer ésta y otras de las 

necesidades individuales, la ar9an1zaci6n debe 

estructurarse de manera que brinde la oportunidad de 

alcanzar el éxito oersonal. Las organizaciones cuyos 

directivos sepan reconocer las necesidades individuales 

y las oosibilidades de comoatibilidad entre éstas y las 

necesidades de la organización estarAn en una posición 

muy favorable para satisfacer, también, esas otras 

necesidades. 
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Reali;i:aci6n -Cum01.:irñi"ii1't-o_\ ___ ~~:~:-E:('itO: LoQro 

Estimación: ReC~~~;;{~tt·~'~"t'~f _4~-~ Resultados: Cumol1miento 

Sociales: Per't-~·neri~~i.:~~:\:·-_-:-. 3 11etas: Oirecc:16n 

Seguridad: Seguridad 
Fisicas: Sobre~Í·v·e~-~--~-~-~'-

NECESIDADES 

INDIVIDUALES 

2 Inversión: Rec•..1.rsos 

Deseo-s: Demanda 

NECESIDADES 

ORGANIZACIONALES 

Fiq. 5. Necesidades Individuales y Organizac:ionales. 

- Necesidades Físicas y de Deseos 

La sobrevivencia de la or9anizaci6n deaende de la 

demanda de sus oroductos o servicies. En ~efecto. los 

deseos insatisfechos son los que oerm1ten no sólo la 

sobrev1venc1a de la or9ani~aci6n~ sino el cue ésta 

prccorcione trabajo a sus emoleados. L~s m1embrc~ de 

las organi=aciones normalmente están consc1~ntes d¿ su 

deoendencia de la demanda de los clientes habituales o 

esporá.d ices. 

La organi=ac16n satisface tanto las necesidades de 

sus miembros como las oropias, manteniendo o aumentando 

la demanda por sus productos servicios. Los 

directivos tienen la responsabilidad de revisarR en 

forma constante. los oroductos y servicios oue ofrecen 

para aue sean compatibles. lo mejor posible~ con la 

demanda actual y con la que se oronost1ca. S6lo 
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mediante el·cumolimiento de esta responsabilidad oodrA 

asegurarse la continuidad ae la organización, y de su 

caoacidad cara brindar emoleos a sus 1t.iembros. 

- Necesidades de Seguridad y de Inversión 

Cada emoleado necesita estar se9uro de oue su 

se9uridad, tanto fisica como económica~ no esta en 

peligro. La necesidad bá.sica de las 

or9anizaciones es la de las recursos oue ha de emolear 

oara satisfacer la demanda oor sus servicios o 

oroductas. Una or9anización bien provista de recursos. 

está.~ por lógica. en mejores condiciones de satisfacer 

las necesidades de seguridad de sus miembros. 

- Neces~dades Sociales y Metas 

Cuando el individuo ha satisfecho gran oarte de sus 

necesidades fisicas y de seguridad. su atención se 

enfoca hacia la satisfacción de las necesidades 

sociales. es decir. la inclusión de la oersona en las 

actividades de los demAs~ a la membres1a de grupo~ y a 

la retroalimentaci6n ~or parte de los miembros del 

Qrupo que confirmen el cropio sentido de certenencia e 

imoortancia. 

Después de satisfacer las necesidades de demanda y 

de recursos. la organización busca la dirección cue 

determine cómo combinar y utilizar los recursos 
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disoonibles. La me,ior forma de lo9rar"esto consi.ste en 

fijar metas esoecificas para la organización y para sus 

miembros. Deben fijarse metas~ tanto individuales como 

de 9rupo. Cuando el proceso de fi.iaci6n de las metas 

incluye a todos los miembros de la organización~ se 

cuenta con el adecuado escenario~ tanto oara brindar 

direcci6n a la organización, como cara satisfacer las 

necesidades de oertenencia de los individuos. 

Si se toma en cuenta el tiempo que se pasa en el 

trabajo. será trAgico si los directivos no tratan a los 

subordinados con cortesia y respeto, de tal manera no 

lograrAn inculcarles ese sentimiento de oertenencia el 

cual indica oue su contribuci6n es imoortante cara la 

organi::tación. 

- Necesidades de Es~imaci6n y de Resul~ados 

El si9uiente nivel de necesidades del individuo 

está formado oor las necesidades del 

autoestima: la necesidad de saber oue se 

ego o de 

importante~ 

de que se ha hecho una contribuci6n en favor del 

cumplimiento de metas que valen la cena. El 

correspondiente nivel d~ necesidades de la organizaci6n 

es el de lograr resultados. 

Para obtener resultados, la or9ani~ac16n decende 

del trabajo individual o combLnado de sus miembros. Sin 

el esfuerzo individual no se lle9ar1a a los resultados. 
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coord inac i6n adecuada de los 
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e~f~~r~,º~/~~di~_iduales tiene un efecto imoortante sobre 

la:·.cal_i:C!a:d:-:::Y Cá.htidad· de-los resultados logrados. 

--Necesidades de Realización y de Exito 

La necesidad de autorrealización ocuoa el nivel mAs 

alto entre tedas las necesidades individuales y, el 

nivel corresoondiente cara las orQanizaciones está 

constituido por las necesidades de logro. 

La diferencia entre una buena cr9antzaci6n y una 

gran or9anizaci6n casi siempre está en la caoacidad de 

los dirigentes para satisfacer las necesidades de 

realización de sus miembros. En este sentido es muy 

importante la capacidad de los directivos cara dar 

rienda suelta a las aptitudes creativas de le~ miembros 

de la organización. Un clima oarticioativo hace oue 

todos estén al tanto de las metas orqan1"::acionales y de 

lo que se esoera de cada uno de ellos: además? es fuente 

dinámica de información comparativa entre el desemperto 

real y las metas o e:<oectativas¡ y oor último alimenta 

a cada uno con las ideas de todos los demás para que 

refle:<ionen al respecto. Esto Qenera entusiasmo entre 

el grupo por encontrar nuevas y mejores formas de 

realizar las cosas. Cuando las ideas resultantes se 

implantan~ la satisfacción de las necesidades 

individuales y de é:<ito organizacional alcanzan su ounto 

má.s elevado. 
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la satisfacción de las necesidades deoende en Qran 

medida del puesto aue se descmpe~e. Todas 

necesidades. fisicas, de seqLlr id ad .. sociales~ 

las 

de 

estimación y de autorreali::aci6n. se encuentran li9adas 

al Ambito laboral. y esto tiene la misma validez para 

todos los que traba,ian en la organización. Por el hecho 

de que la mayor1a tiene que trabajar y dado que el 

trabajo consume la mayor oarte del t1emoo de Que se 

dispone, no existe mejor luQar que el trabaJo para 

satisfacer las necesidades per~onales. 

Cuando los directivos entienden lo anterior y lo 

aceotan. tanto intelectual como emocionalmente~ pueden 

emplearlo para edificar una or9an1::aci6n 

productiva. 

altamente 

Cada miembro considera a la orQanizaci6n. los 

comcaf'íeros de traba.jo y a los d1rect1vos de acuerdo con 

la relación que tengan con ellos. 51 según su punto de 

vista se pone a la organi=aci6n y al trabaJo cor encima 

de ellas y de la satisfacción de sus necesidades. se les 

está desmotivando. Por otra oarte~ si se les muestra la 

forma como la empresa y su trabajo pueden servirles para 

dar salida a sus energias. y representan una fuente de 

satisfacción cara sus necesidades. los individuos se 

transformarán en seres altamente oroduc:tivos. 
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A les seres humanos les qusta censar cue lo oue 

cada uno hace es lo meJor. Y ¿c6mo se puede lograr aue 

lo que se haga sea lo meJor? La respuesta es sencilla: 

se puede mejorar lo que se hace si se tiene un 

conocimiento mAs amolio y actualizado de la actividad 

oue se desarrolla. 

La manera m~s sencilla de obtener ese concc1m1ento 

es a través de un proceso de aorend1za.1e. y una de las 

formas de aprendi:.?:a,te es la caoac1taci6n. 

Comunicar imolica la e:<istencia de un emisor, un 

mensaje y un receptor: capacitar significa un oroceso de 

ense~anza-aprendizaje, cero en términos no s6lo de 

capacitación y asimilación de la información aue se 

recibe, sino como la oosibilidad misma de utilizarla y 

m~s aún de modificarla y transmitirla. 

Una prAct1ca muy frecuente en Mé:,ico. es la 

caoacitación en ciertas áreas a través de la transmisión 

de conocimiento5 de padres a hijos. de maestros a 

ayudantes. etcétera. lo aue es fundamental s1 se 01ensa 

en las caracteristicas de un oais como este? con 

tradición. costumbres. cultura en Qeneral. mismo aue 

debe ser rescatado y leQado a las qenepaciones futuras. 

Sin embargo. los últimos anos lo anterior se· ha 

ido alternando, y las condiciones en las oue los 
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mel<icanos se encuentran como individuos como 

integrantes del pais, demandan que tal caoacitaci6n esté 

-dotada de gran responsabilidad como transmisora ':! 

generadora de conocimiento. especialmente si de la 

industria se trata. 

Es muy común. sobre todo en las idustrias de menor 

tamario, que el oerscnal de nuevo ingreso sea puesto a 

disoosici6n de quien funQe como maestro. fin de 

recibir caoacitaci6n. Sin embarQo en muchos casos el 

antecedente fue el mismo. de tal forma que el 

aprendizaje se efectóa sobre la marcha. con escasa o sin 

instrucción de tioo formal. de tal manera que en 

el proceso se involucran una serie de vicios~ errores o 

conocimientos defLcientes o insuficientes sobre la 

materia en cu.esti6n. lo Que en la mayor1a de los casos~ 

se traduce en un producto no comcetitivo. 

Para que el pais trabaje a la par de los oaises 

desarrollados, debe censarse en términos de elevar la 

productividad y la calidad en la industria me:<icana, lo 

Que alude a aquéllas oue producen cara el mercado 

interno tanto como a las oue lo hacen cara el 

internacional, y para lograrlo no se puede soslayar el 

renglón de la capacitaci6n. 

Debe modificarse el sistema de capacitación. Hoy 

en d1a se tiende a trabaJar con la filosofia de que el 

aprend i za,i.e se fomenta ba,to una actitud más 
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par:tiC.tpa~iv·~:{:ci'~;~~~~S~~~ca·p~~i;:i.dádes individuales: e:<iste la 

'fiQU~-ª~·"'_dé"l;. QU:i:a" d~'i ::'aprendiza.fe. cuyo papel es orientar 

y:_au:cÍ.Í.-i~~-· _en el proceso, pero sin ser la figura 

_centt""al. 

Un elemento fundamental de la caoacitac:i6n lo 

constituye el matet""ial-guia, que puede .ser impreso, 

audiovisual, pf'Cgf'amas de c6mputo, etc., el cual se 

puede combinar dependiendo de las resultadas Que se 

deseen obtener. Asimismo, debe considerarse la forma de 

transmisión del mensaje. referida en este caso. la 

educación a distancia. en dende las telecomunicaciones 

Juegan un papel fundamental. como seria el caso de la 

comunicación cor corresocndencia. por radio. por 

televisión, via satálite, entre otras. 

Considerar estas alternativas permite la 

elaboración de programas de caoacitac16n con contenido 

especifico y adecuado. basándose no sólo en la oarte 

teórica, sino vinculando la técnica con la orActica. 

3.4.1 CapacJ. t..aci6n Cont.1 nu.a 

La capacitación es esencial y necesita de una 

atención especial sin importar el tamario de la empresa. 

La mayoria de las micro y peouefias industrias son 

empresas de tipo familiar, cuyos inteQrantes se 

auto-capacitan tanto en el renglón productivo como en el 
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administrativo. Ademá.s de oue este tipo de 

adiestramiento no siempre es suficiente o. m~s aün. 

resulta inadecuado, Qeneralmente carecen de recursos 

cara el pago de servicios especiali~ados para solucionar 

sus problemas contables, fiscales, le9ales, de crédito. 

etc:. En términos generales, toda empresa necesita 

financiamiento para adquirir materia orima, maquinaria~ 

etc:., y considera el renglón de la c:apac:itación como 

secundario, puesto Que primero se deben atender los 

puntos correspondientes a la oroducción. 

Ahora bien la capacitación no es un reglón que se 

aplique ~nicamente a los niveles operativos, también los 

empresarios deben capacitarse. 

mexicano necesita conocer 

El nue.vo empresario 

fondo su producto, su 

mercado, la competencia, la nueva tec:nologia. Debe 

de saber comercial izar, o los princ:1oios 

comerc:iali:?ac:íón cara supervisar a quien lo haga; debe 

conocer los principios de producción o manufactura de ~u 

producto; debe, indiscutiblemente, conocer principios 

bAsicos de contabilidad. de ccstosi debe conocer todo le 

relativo a le91slaci6n laboral y también las técnicas de 

motivación y control de personal. 

El camino no es fAcil y ademas, parece no terminar 

nunca. Siempre hay nuevas tecnolo91as que conocer. 

nuevos campe t idores, nuevas ooortunidades. El 

empresario mexicano que desea tener é:cito y lo logra. es 

Aquel que se estA actualizando constantemente. que no se 
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cánsa :.de .. ·cr~cia~arse, y sobre todo de aorender. Esto 

·último sioni_fic:a aue siemore esta recibiendo 

iñfÓrmací6n. analizándola y adaotando la oarte de ella 

oue cuede servir a sus necesidades. 

Aun cuando la emoresa c:arezca de recursos. si el 

éKito es la meta del emoresario. se deber~ buscar la 

fórmula adec:uada cara lograr la oroductividad reouerida. 

3.4.2 Entren.amiento y De~arrollo 

Hoy en dia es de vital i.mcortancia aue las 

orQani:ac:icnes se ase9uren de contar con el oersonal oue 

reune las caoacidadcs y los conocimientos aue necesitan 

con el fin de alcanzar sus objetivos. Para lograr esto 

es necesario aue toda emcresa cuente con clanes de 

entrenamiento y desarrollo de su oersonal. los cuales 

estAn dirigidos a los nuevos emoleados. oar~ aue 

alcancen el nivel de desemoeNo oue se reouiere en sus 

traba,ios de una manera rácida y econ6m1ca. a 

desarrollar habilidades del oersonal e:cistente. de tal 

manera aue se me.tare su desemoef'ío en los car9os actuales 

y se orecare cara asumir resoonsabilidades mayores en el 

futuro. resoectivamente. 

Los clanes de entrenamiento y desarrollo son clanes 

educacionales. entendiéndose cor educaci6n la 

adauisici6n intelectual. cor oarte del un individuo de 

los bienes culturales oue le rodean o sea los asoectcs 
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téc:nicos, cientificos. artiSticos y humanisticos, asi 

como les utensilios. las herramientas y las técnicas 

para usarlos. Estos planes deoenden de la información 

que se obtenga de la descripción de ouestos en cuanto a 

capacidadet> y e:<periencia reaueridas, y se componen de 

dos elementos: entrenamiento y desarrollo. 

En términos generales el entrenamiento marca la 

diferencia entre lo que una oersona está capacitada cara 

hacer y lo que puede llegar a ser capa: de hacer. Esta 

diferencia está dada cor el adiestramiento y la 

capacitaci6n. aspectos que constituyen el entrenamiento. 

El adiestramiento es oroporcionar destreza en una 

habilidad adquirida, casi siempre mediante una orá.ctica 

má..s o menos prolon9ada de traba.los de cará.cter muscular 

o motri:; y la caoacitaci6n es la adouis1ci6n de 

conocimientos, principalmente de 

cient1fic:o y administrativo. 

carácter técnico. 

En resumen, el adiestramiento se refiere únicamente 

a la instrucci6n de operaciones técnicas y mecá.nicas y 

estA orientado a traba,jadores y personal de olanta en 

9eneral. 

El desarrollo es la educaci6n oue tiene por 

objetivo, ampliar. desarrollar y perfeccionar al hombre 

para su crecimiento crofes1onal en determinada carrera 

en la empresa, o oara estimular su eficiencia y 
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oroductividad en el car90. El prooósito oarticular del 

desarrollo es que los implicados realicen mejor las 

actividades actuales y tengan una preparación para 

asumir responsabilidades mayores en el futuro. Está 

orientado al personal que ocupa puestos de jefatura y 

ejecutivos. 

Cuando una persona oc:L1pa un puesto de jefatura o 

gerencial y no sabe hablar~ vestir. caminar y/o mandar, 

primero, no tEndrá é:<i to como .jefe,. pues sus 

subordinados no lo aceptarán como tal; segundo, habrá 

oroblemas en cuanto al desemperto del departamento por 

falta de autoridad del encargado; y tercero, se 

presentará la frustración por ocupar un puesto en el 

cual no se desemoerta adecuadamente el individuo. Si la 

persona en cuestión cuenta con las carac~eristicas oara 

cc:uoar el puesto, simplemente habrA que desarrollarlas. 

- Objetivos: 

A través del entrenamiento y desarrollo de oersonal 

se persigue: 

a) Prcoorc:ionar a la emoresa el personal con las 

capacidades y habilidades necesarias para lograr sus 

ob.j et ivos. 

b) Acortar el tiempo de aprendizaJe de los nuevos 

elementos, de tal manera que se desempeMen como aquéllos 
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la Productividad 
-Elemento Humnano 

manera r.!..pida y 
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C> 'Mejor.ar:)~~ :~fi.~feh·c.i~.' i-_de- _los empleados ya 

e1<is·t·en~~s:. 

d) Proporcionar a la empresa personal .capacitado y 

eficiente para nuevos puestos desde dentro de la misma. 

Planeac~ón de Cursos de Entren.amiento 

Frecuentemente uno de los mayores problemas a los 

que se enfrenta la gente es cómo poner en práctica en 

el sitio de trabajo lo que se aprendió en un curso. 

Para realizar un buen curso de entrenamiento se 

debe empe~ar por conocer la descripción del cuesto. 

Deben establecers~ las caracter1 st icas de los 

trabajadores para que éstos puedan realt::ar 

adecuadamente sus tareas. Dichas características fueron 

descritas en el apartado correspondiente a 

especificación de puestos en el caoitulo dos. 

Por otro lado, debe determinarse si los resultados 

que se obtienen con los cursos de entrenamiento oara 

empleados son los esperados, esto se determina mediante 

la valuación de desemperto, de la cual ya se habló. 

En todo curso de entrenamiento debe informarse a 
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quienes van a participar en él lo que se espera de ellos 

al finalizar el curso, en otr-as palabras. debe 

plantearse el objetivo del curso. Una ve= establecido 

el _objetivo, se deben decidir los siguientes puntos: 

a) El contenida: basado en la información de descripción 

de puestos y valuación de desemoerio. 

b) Técnicas de entrenamiento: descr-ttas más adelante. 

e:) Ubicación: 

- Fuera del traba.lo: La mayoria de los 

programas de entrenamiento. cuando se hacen 

fuera del trabaja, 

relacionados 

Complementa 

con 

el 

no está.n directamente 

él. Generalmente se 

entrenamiento can el 

traba.10. En estos casos e 1 entrenado orest 3. 

toda la atención al entrenamiento. lo cual no es 

cosible cuando está involucrado en las tareas de 

producción en su sitio de traba.Jo. Este tioo de 

entrenamiento se puede dar tanto cara cargos 

elementales, como para desarrollo de eJecut1vos, 

ambos con per1odo':5 largos de duración. 

- Sobre la marcha de trabajo: Se da tanto a 

eme 1 eados como a su.oerv1sores. Qu1z.As 

represente la forma más común de transmisión de 

ense~anzas a los emoleados en las industr1as y 

la que tenga más acoqida~ pues no requ1ere de 
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muchos 

-·_<;a~o~,.- _-._l~_. empresa pequef'ia y mediana dificilmente 

pU'e_de- invertir en entrenamiento fuera del local 

de trabajo. Este orocedimiento oresenta adem~s 

la ventaja de que se oone en crActica lo cue se 

aprendió en donde se aprendió. 

d) Responsable: Quien proporcione el entrenamiento debe 

ser una persona capacitada para ensenar y con 

conocimientos y e:cperiencia en el contenido del 

trabajo. 

3.d.3 Técnicas de Entren.amiento 

Las técnicas de entf'enamiento son variadas y se 

debe utilizar aquélla oue se adecue a lo aue se va a 

enseriar. 

- Instrucción para un Puesto 

Este es uno de los dos métodos mAs utilizados de 

entrenamiento, el cual consiste en escuchar al 

instructor~ observar cómo desarrolla una tarea y ponerla 

en Pf'Actica. Este sistema se aolica para trabaJoS 

manuales como hacer una 01eza en un torno. desarmar o 

armar una mAquina, etc. 
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- Canf°erenci.as: 

Este es el segundo método mhs conocido cara 

proporcionar instrucción. Este método llevado a cabo 

adecuadamente presenta muchas venta.las. Primeramente 

debe aclararse que para oue una 

interesante el conferencista debe: 

conferencia sea 

a) Contar con una preparación y e:<oeriencia adecuadas 

para hablar en público. 

b) Utili:tar adecuadamente apoyos visuales que 

enriquezcan la información proporcionada verbalmente. 

c) Preparar conferencias cortas de cuarenta a cuarenta y 

cinco minutos. En caso de que la información sea 

mucha. dar un descanso de algunos minutos cara 

continuar .. 

d) Preparar notas que le au:cilien a recordar los ountos 

a tratar. Las notas son una ayuda, ,iamás deberh leer 

la conferencia pues. en tal caso oerderA la atención 

de los entrenados. 

- Tut.oria 

Esta se real iza. durante la marcha de traba.io.. Cada 

vez que se le pida al subordinado hacer algo y la forma 

de hacerlo o, preferiblemente, que éste prapon9a la 

forma de hacerlo, se está en una situación de tutoria. 

Lo mismo sucede cuando se discute el resultado de una 

tarea y se le pide al subord1nado que opine al respecto. 

En ambos casos se tiene la oportunidad de brindar 
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in~trucc:ión sobre la forma· de llevar-a - c:abo una nueva 

tarea o de mejorar l~S y4 -e:cistenteS-. 

Peter Watson, fundador de IBM, di jo a sus 

directores en alguna ocasión: .. cualquier c:osa puede 

fallar, pero si se equivocan con su .gente, está.n 

oerdidos ... 

La magnitud de la frase anterior es enorme. Es 

definitivo que el elemento humano es de vital 

imcortancia en el desarrollo de una emoresa, y saber 

tratarlo es un arte. Nunc:a podrA un supervisor, Jefe o 

directivo decir que c:onoce completamente bien su 

oersonal. El ser humano es muy complejo, pero si 

e:<isten algunos caminos generalizados que se pueden 

seguir para tratarlo como tal y lograr que e:<ista el 

v~nculo empresa-empleado. 

Si el 11der se dedica a estimular las conductas y 

sobre todo a recompensar permanentemente el trabajo 

hecho, esta labor se harA repetitiva y el camino a la 

productividad se habrA iniciado. Esto se lo9rarA con 

el manejo adecuado de los conceptos de participación y 

comunicación, los cuales fomentarán el trabajo en 

equipo. 

Efectuar una adecuada mot1vaci6n consiste~ en 

esencia, en recompensar las actitudes positivas. es 
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decir. cuando se ha9an bien las cosas. y las recomoensas 

deben ser tanto de orden económico como osicológico. 

oues ambas son oarte de las necesidades bAs1cas del ser 

humano. 

El in~eniero industrial se oreocuoa mucho cor 

reducir costos de mano de obra ~/o materiales. oue sin 

duda. pueden ser s1gn1ficat1vos cara el desarrollo de 

una emoresa, cero la motivación es definitiva cara su 

éi<ito. ya aue tanto los materiales como las het"r"amientas 

son aceradas cor el hombre. 

La imoortancia de los cro9ramas de caoacitaci6n de 

la mano de obra. constituyen en la actualidad un reto 

muy imcortan~e. oues se reouiere la coooerac~6n de la 

oarte ejecutiva. oue debe estar convencida de oue el 

emoleado oodrá y auerrá aorender m~s. en la medida aue 

se oercate de los beneficios oue obtendrá. 

En oeneral. tanto mot1vac16n como caoacitac16n 

tienen un ob,letivo: cambiar la actitud hacia el 

trabajo. lo cual. en lugar de reoresentar una carga debe 

siQnificar un reto diario y un deseo continuo de hacer 

bien las cosas. 
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El Cambio cara La Productividad 

En la actualidad el ser humano se encuentra. casi 

a diario. con iniciativas de cambio en todo tioo de 

conteKtos, como son el politice. social. tecnol69ico o 

oersonal. Acerca de cómo llevar a cabo los cambios. 

c6mo 109rar su éKito y analizar cor oué el éKita en 

muchas ocasiones no es alcanzado. trata el siguiente 

caci tu lo. 

Antes de entrar en materia. cabe aclarar oue 

durante la lectura codria censarse oue lo aue se orooone 

es ón1camente cara asoectos oaloables en las emoresas. 

como ~l me,ioramiento de una linea de oroducc16n cor la 

introducc16n de cierta tecnolo91u, cero los cambios 

suoonen al90 má.s allá a lo tangible. También es cosible 

modificar actitudes. estados de ánimo. dtscosici6n. 

etc., aue oueden aumentar el rendimiento la 

satisfacción humana tomando como base los elementos cue 

afectan la oroductivtdad. citados en 

anterior. 

Conjuntando tales elementos y 

"l cao1 tu lo 

ao 1 icando los 

conocimientos de todo lo aue un cambio involucra. 

modificar la actitud de la fuerza de trabajo oara lograr 

los objetivos personales y or9anizac1onales. será más 

sencillo. 
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4.1 RESJ:STENCIA AL CAMBIO 

Para oue las metas ouedan lograrse de manera 

adecuada. La emoresa recuerirá de todas las 

rearQanizaciones oue sean necesarias y tendrán aue ser 

tanto mAs frecuentes cuanto mAs variados sean sus 

traba,ios. Todo cambio tiene su ,;ustificac16n. oues 

resulta abli9ado cor determinadas circunstancias y. 

debido a éstas. ouede sa-r e:<olicado como necesario. cero 

siemore encontrarA resistencia de carte de los afectados 

y resulta mAs violonta cuanto mAs rAoidamente es 

introducido. 

El cambio debe entenderse como toda modificac16n 

observada en la cultura o en la estructura de un sistema 

or9anizacional y que oosee un carácter relativamente 

oerdurab le. 

De acuerdo can la def1nici6n anterior. cabe hacer 

notar aue el cambio debe ser observado cor los 

afectados. es decir. oue éstos perciban aue su conducta 

o hábitos son mod1f1cados. 

Todo cambio siqnif1cativo dentro d~ un sistema 

social implica una transición. al menos orovisional. 

desde un estado de eauilibrio hacia un estado de 

desequilibrio. con la esoeranza de encontrar un nuevo 

estado de eouilibrio mAs satisfactorio. De esta manera. 

la resistencia al cambio ouede considerarse como una 
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un 

relativo estado de eouilibrio: en otras oalabras~ la 

resistencia al cambio si9nifica la e;<oresi6n de 

reacciones ne9ativas ante la idea del cambio. 

4.1.1 Razone~ para 1a ~sistencia a1 Cambio 

Cada oersona tiene necesidades eccn6micas. 

psicol6gicas o sociales. Estas mismas cate9orias sirven 

para resumir las razones aue tienen los emoleados cara 

oponerse al cambio: 

a) Razones económicas. 

Temor al desemoleo. 

Temor a una reducción de las horas de traba~o. 

Temor al desoido y a la disminuci6n de los sueldos. 

Temor a un aumento del trabajo recibiendo menos 

incentivos. 

b) Razones osicol69icas. 

Disgusto poraue otros vienen a. trastornar .. SU" á.rea 

de traba.to. 

Resentimiento oor las criticas imolicitas. 

Oesa9rado cor tener aue volver a pasar cor un 

oroceso de aorendizaJe. 

Temor a oue las habilidades oersonales tenqan menor 

valor. 

Temor a lo descono~ido. 
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e) -Razones sociales .. 

Desaqrado cor tener oue -11ey~r-:·-~ a :::--cabo nueYos 

ajustes sociales. 

Resentimiento cor la falta de oarti~~~aci6n. cara 

llevar a cabo el cambio. 

Imoresión de cue el cambio bene.ficia- a l'a emcresa a 

e:<oensas de los emoleados. 

Desaq;rado cor la carticioaci6n de oersonas a.1enas 

al 9ruco. 

4.~.2 M.anJ.~es~ac16n de la Resis~encia 

Las razones anteriores e:<olican las mil maneras en 

oue la resistencia al cambio se manif 1esta. Aoue l la 

oersona encargada de imolantar el cambio debo:!rá estar 

alerta o ara caotar estas man1festacicnes. o u es 

contrariamente a lo oue se oueda censar en cuanto a cue 

la resistencia se man1f 1esta de forma e:,ol1c1ta. a 

través de actitudes hostiles o ne9ativas. a menudo se 

hace oor vias indirectas. tales como las siguientes: 

Cuestionar en una forma molesta hasta los mAs 1nf1mos 

detalles del orovecto de cambio. 

E:<.ternar dudas con re-soecto a la necesidad de 

introducir un cambio. 

- Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de 

rid1culo y burlaª 

Remitir el oro~ecto a la aorobaci6n de diferentes 
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autoridades. con el oroo6sito de 

orovecto. 

entoroecer el 

- Fin9ir indiferencia con el orco6s1to de aue el 

oroyecto se olvide. 

- Presentar una actitud oue indicue aue el oroyacto se 

estudiarA más a fondo cuando se disoon9a de más tiemac 

oara ello. 

- Evocar los méritos de un casado no muv remoto. cuando 

todo oarecia fLtnc1onar tan bien. 

- Presentar esmero en demostrar hasta cue ounto el 

cambio no serA realizable en la oráctica. 

- Hacer recuento de las consecuencias conf l1ctivas cue 

con toda se9uridad acarreará el cambio. 

- Abstenerse de coooerar activamente en el oroceso de 

imclantaci6n. 

- Entoroecer el ritmo de trabajo. 

- Desacreditar a lag iniciadores del cambio. 

Acrovechar todas las ooortunidades de suscitar 

discusiones en torno al cambio en cuestión. 

- Sacar a relucir todas las dificultades encontradas en 

el oroceso de LmolantacL6n. 

- Su9erir con re9ularidad oue se reconsideren los alazos 

de imolantaci6n. 

Todas estas ilustraciones const1tuven maneras de 

e:<oresar resistencia al cambio. oudiéndose citar muchos 

otros e ,leme los. Al9unas de estas man i fes tac iones son 

diriQidas directamente al objeto del cambie. otras lo 
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Sin embargo, todas 

tienen la misma finali~ad: poner en entredicho las 

orobabilidades de ~mito del cambio aue 

implantar. 

4.1.3 Superación de la R.es~stencia ai Cambio 

se desea 

En Qeneral. el rechazo se manifiesta mediante el 

"tortu9uismc" o mediante una confrcntaci6n. Es ut601co 

pensar que todos los emoleados aceptarán de buen Qrado 

un cambio, por lo que los si9uientes comoortamientos de 

parte de aquéllos encargados de la imolantaci6n del 

cambio. aumentarAn las oosibilidades de recibir el acoyo 

de los emoleados: 

a) Eliminar las sororesas. 

A nadie le Qusta que alguien "de fuera" ven9a a 

darle órdenes y efectuar cambios en Areas cue 

considera .. suyas... Esto sucede hasta en el caso de los 

cambies mAs insignificantes. Por tanto. nin9ón cambio 

debe llevarse a cabo antes de dar aviso a todas las 

oersonas de lo cue se va a realizar. 

b) Restringir los cambios a lo necesario y ~til. 

Cambiar por cambiar es tan oer,iud1cial como inútil. 

Si no es posible dictaminar los beneficios esoecificos 

que habrAn de derivarse de un cambio. no se debe llevar 

a cabo ese cambio. Por otra oarte. es indisoensable 
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comunicar los beneficios que se esoeran de los cambios 

Otiles y necesarios a todos los responsables~ antes de 

implantar dichos cambios. Lo que para los directivos 

ouede parecer obvio. para el oersonal ouede ne serlo. 

e> Dejar que el personal desempeNe un papel activo. 

Debe solicitarse a los empleados que acorten ideas 

y suQerencias en relación con los cambios necesarios que 

habria que hacer. Debe permitirseles tomar las 

decisiones relacionadas con los cambios en sus prootas 

~reas de ccmoetencia y de resoonsabilidad sigmpre que 

sea cosible. 

d) Efectuar un cambio a la vez. 

Dentro de una misma 4rea de ooeraci6n no deb~ 

efectuarse un cambio hasta que el prtmerQ ha~a sido 

totalmente asimilado. pues de otra m~nera los resultados 

serán funestos. 

e) Tener conciencia de cómo serán afectados los 

empleados. 

Un cambio dentro de la organización no debe afectar 

las relaciones sociales del grupo de trabajo, puesto aue 

éste es el mismo cue manifiesta la oposición al cambio. 

Cada empleado debe sentir aue no va a sufrir en absoluto 

como consecuencia del cambio y. de ser cosible que hasta 

oodria salir beneficiado. 
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f) Se9uimiento. 

Es muy importante vigilar de cerca cualauier cambio 

para asegurar su silenciosa y e:<itosa imolantac:ión.. A 

menudo la diferenc:ia entre el é:<ito y el frac:aso radica 

en la falta de vi9ilancia cor parte de los enc:ar9ados 

del cambio. Cuando logran detectarse los oroblemas en 

las primeras etapas de la imolantaci6n. ·éstos oueden 

corregirse mas f~c:ilmente. Si no se detectan ni se 

corrigen, las ccnsec:1_1.encias oueden lle9ar a ser mA.s 

graves que las del fracaso de un cambio. Es la 

destrucción de la confianza y del respaldo lo aue mA.s 

afec:ta las actitudes y hace mas dif1c:iles los cambios 

futuros. 

Un oroqreso continuo imolica la necesidad de 

cambiar. El ciue ese cambio reciba el rechazo o el 

respaldo de los empleados es cunto esencial para lograr 

e:dtosamente las metas de la emoresa .. 

4.2 ADAPTACJ:ON AL CAMBXO 

En cualquier actividad, el é:<tio se obtiene 

olaneando el camino. Obtener el éKito con los emoleados 

de una organización cuando se ha decidido implantar 

cambios, es una tarea aue se tiene aue planear con mA.s 

cuidado. 
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.Al planear _un cB.tnb.iO- se ·debe: ccinsi.derar que 

a·fectados _.-sienlpre -oerciben cel- or~biem~'~-' el cual 

los 

puede 

ser de prcducci6n. de relaciones entre compatleros y/o 

ei<periencias. etc. 

El orimer oaso a sequir es delimitar correctamente 

el problema, y a continuación. analizar las cosibles 

soluciones. La solución debe contemplar quién y c6mo se 

va a encar9ar del problema. oues si se trata de dar 

orientación o incitar a la oarticioaci6n para aue la 

gente comunique sus quejas y/o SUQerencias, y la cersona 

asiqnada a esta tarea es una persona que no tiene 

habilidad y e:<cerienc:ta para tratar empleados. el 

resultado será desastrozo. Aouella oersona elegida, 

debe transmitir a los afectados y hacerlos sentir oue 

está convencida de aue todos y cada uno de e 1 los ooseen 

la c:aoacid~d para lograr diferentes objetivos. 

Cuando se logra lo anterior se ouede decir oue las 

ventajas del cambio han sido valoradas, y es func:i6n del 

encargado durante todo el proceso, oroveer seguridad 

a los trabaJadcires~ lo cual les hará sentir oue la labor 

aue cada uno de ellos realiza es val1osa. 

CuAnto más se logran reunir las condiciones 

anteriores para imolantar un cambio~ mAs sencillo es 

obtener el i::dto del mismo. Pero si algunas o todas 

están ausentes. es menester del encargado hacerlas 
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surgir, pues de no ser as1, su tarea resultaria dificil 

y orobablemente un fracaso. 

Una vez que el cambio se ha concretado. se debe 

cuidar su se9uimiento. Si el cambio consiste en 

caoacitar, pero .jamás se refuerzan esos conocimientos, 

pueden suceder dos cosas: que se acliquen mal los 

conocimientos adQuiridas, o que se dejen de oracticar. 

Todo esto supone un control y valuación desde el 

momento en que se ha decidido implantar el cambio. El 

objetivo es verificar el seQuimientc y los resultados de 

éste en cada paso. asi como observar qué y c6mo puede 

modificarse cara cue el cambio se lo9re efica=mente. De 

tal manera se podrAn ~orregir errores de tra~ectoria 

durante la imolantaci6n. en vez de lamentarlos cuando ya 

sea muy tarde. 

Las actividades de valuación oermitirán averi9uar 

hasta que punto los ob,1etivos van camino a su 

realización. Se ouede utili~ar cualquier metodologia de 

valuación. lo imoortante es contar con los instrumentos 

que informen el é:<ito conseouido en cada caso. 

Con esto. es posible percatarse de oue la 

imolantación de un cambio debe ser fle:cible,. para oue en 

caso necesario oueda modificarse y adactarse mejor a las 

diferentes circunstancias oue se cresenten. sobre todo 
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can'siderand~ aue aue na 

descúidado ciertos detalles en el momento 

olanificaci6n o aue la sitUaci6n 

imorevista. 

tome 

se 

de la 

un rumbo 

Debe vigilarse oue las modificaciones en el curso 

de la imolantaci6n no afecten la disoosic16n de las 

oersonas aue oarticioan en el cambio. oues esto oodr1a 

ser orete:cto cara el rechazo. 

Debe tenerse en cuenta oue un cambio no se da 

haciendo caso omiso de toda lo aue antes e:<istia. En la 

mayor1a de las ocasiones el cambio es imolantado en 

forma gradual y conforme va tomando fuerza desaoarecen 

los vie,los comoortami.entos. 

Asimismo. es sabido oue los cambios generan 

tensión. inseguridad. momentos de entusiasmo y de 

desilusi6n. Todos estos sentimientos deoerA.n ser 

analizados ~ cuidados cara evitar oue no interven9an de 

manera ne9at1va en la 1molantaci6n del cambio. 

Como se ha visto. imolantar un camb10 suaone muchas 

consideraciones ~ cuidado~. y éstos deben ser ma~ores en 

materia de cambios aue se relacionen con el oersanal. 

La oartic1oaci6n. la comunicac16n. el trabaJo en 

138 



El Cambio cara la Product1v1dad 

ecuioo y la motivación advierten cambios en la 

estructura de la organización. y aun cuando estén 

perfectamente planeadas las actividades para lograr 

estos cambios. debe recordarse cue las oersonas en la 

mayoria de los casos. no están d1souestas a cambiar y 

serA más dif~cil tratAndose de asoectas tan intangibles. 

oues podrAn pensar aue el objetivo es 

beneficiar a la organización. 

ónicamente 

Aquella oersona cue sea lider deberá trabajar 

arduamente con sus ccmoarieros de grupo para aue esta 

actitud sea sustituida cor una aue los favorezca a ellos 

primero. y casi al mismo tiemoo, a la emoresa. 
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Los 9randes cambios tecnol69icos de la Revoluci6n 

Industrial dieron oie a los increlbles adelantos de los 

que actualmente goza el hombre cara su beneficio. cero 

ahora las emoresas ademAs de buscar el beneficio del ser 

humano. buscan lugares orivileg1ados que sus niveles de 

productividad les puedan otor9ar. 

Para ooder ocupar esos lugares, el compromiso que 

deben asumir las organizaciones, es lograr un vinculo 

con todos sus colaboradores y conducirlos a que logren 

los suetios que ello.s mismos tienen cara la empresa en la 

que laboran, pero no lo loqrarAn si no cambian en un 

principio las actitudes y creencias de sus integrantes. 

Le anterior es lo mAs dificil en cuanto al trato de 

personal se refiere. Cada individuo tiene de acuerdo a 

su educación y necesidades. su precio c:onceoto acerca de 

lo que significa el trabajo y tiene su canvicci6n muy 

personal de lo que con él persigue. Es parte de los 

directivos de las empresas. de los .jefes y suoervisores 

conocer estas ideas y compartir con los emoleados las 

propias y las e:<periencias que los conduzcan a una 

conceoci6n positiva de lo que el trabajo en esa empresa 

significa. Esto se percibirá desde el trato Que reciban 

los trabajadores, puesto aue si se dan cuenta de oue sus 

superiores Onicamente los ven c:omo fuerza de traba.jo y 

que su rendim1ento se determina en nómeros. sin aue se 

considere su naturaleza humana, es decir, aue se tome en 

cuenta aue ellos tambi~n tienen necesidades como comer. 

descansar, sentir apoyo y que también tienen 
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preocUoaciones como alimentar a una familia o sostener a 

algún enfermo. definitivamente su inconformidad se 

ma11ifestará en los resultados de su traba.Jo. 

Hacer.oue la gente se sienta bien y aue con base en 

ello trabaje adecuadamente, no es sencillo si no se 

tiene algñn conocimiento de QUé necesita para sentirse 

bien. Las teorias de mot1vac16n que se oresentaron, 

orooorcionan una idea de cuáles son las necesidades en 

orden de importancia aue el ser humano tiene. Tener 

conocimiento de ellas, proporciona una guia apropiada 

para poder diri9irse al oersonal. La idea no es oue los 

ejecutivos de la empresa aprendan a satisfacer las 

necesidades del empleado sin que ~ste ponga nada de su 

parte, sino ayudarlo que en conjunto c:on SCIS 

compaf'ieros de traba.10, con sus super1ores y consigo 

mismo logre sus metas personales y, que en el transcurso 

de este trabajo se sienta importante para la empresa, y 

que perciba que sus actitudes y 

apreciadas. 

habi 1 idades son 

Asimismo. es de suma imoortancia que los .jefes y 

los supervisores estén verdaderamente convencidos de le 

anterior, pues hay que recordar Que también ellos son 

empleados y o ara poder realizar su 

adecuadamente. deben al igual QUe ellos, 

trabajo 

sentirse 

motivados. El nivel de motivación que se alcance. serA 

decisivo en cuanto al éxito logrado en 

actividad cue se desarrolle. 

cualquier 
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Ahora bien. en diferentes ocasiones se mencionó oue 

para hacer frente a los actuales y constantes cambios 

tecncl6Qicos es necesaria cacacitar al personal. El 

hecho de que un individuo tenqa los conocimientos 

adecuados para realizar su trabajo es un factor que 

tamb::.én le hace sentirse bien consiQO mismo. y iCs 

baneficios de tal capacitación se verAn refleJados en la 

preferencia de los consumidores cor el croducto o los 

servicios crestados. 

El ingeniero industrial tiene como ob.1etivo 

a~alizar métcdo3 de trabajo y preponer mejoras cara 

ellos. todo dirigido hacia el beneficio del cliente. 

Sin embargo, debe tener en cuenta dos puntos muy 

importantes: primero. que las mejoras cue proponga, 

posteriormente. en el casa de ser aceptadas. serán 

cambio:> que habrá cue implantar"; y segundo. que los 

camb~cs deber6n llevarse a cabo con cuidado. cara evitar 

cue una actitud neQativa de carte de los afectados, los 

ccnv1erta en crcblem~s. 

Definitivamente el ser humano es necesa~io en 

cualquier empresa, y toda lo que ~l pueda lo9rar 

dependerá de lo satisfecho aue realice su trabajo. Si 

estA satisfecho. el mismo ambiente oue le haQa sentir 

tal satisfacci6n. le facilitar.o\ el camino cara 

participar en cualcu1er actividad laboral aue surJa. 

serA cap~z de comunicar anomalias de tioo laboral, y 

también. poraue no. inconformidades en cuanto al trato 

que reciba y el que reciban ~us comcarieros de carte de 
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sus superiores, esto propiciará que el trabajo en equioo 

se realice con armon1.a: también podrá. proponer 

suge:rencias, estandc seou, .. o de que serán ec;;c:uc:hadas y de 

que recibirá una respuesta a las mismas. aún cuando 

éstas no se lleven a cabo. Asimismo, oodrá. emitir sus 

opiniones en cuanto a cursos de caoacitac16n y nuevos 

métodos para realizar el trabajo. pues debe recordarse 

que nadie conoce mejor una actividad que la persona oue 

la realiza cotidianamente. 

Todo lo anterior es básico para alcanzar un nivel 

de productivid<J.d del cual la eme resa se sienta 

satisfecha. Si ésta es caoa= de oroporc1onar a sus 

empleados los recursos materiales adecuados o ara 

realizar sus labores, el entrenamiento necesario cara 

oue se desenvuelvan sin dificultad y, el trato que les 

haga sentirse apreciados sin que se presenten problemas 

por modificaciones necesarias en el seguimiento de 

determinada actividad, el camino hacia el logro de las 

metas será sencillo. 

Es entonces deber del ingeniero industrial tener 

conciencia de que su trabajo se desarrollarA de alguna u 

otra forma con personas y que éstas, al igual que él~ 

deben estar bien consigo mismas para poder dar lo mejor 

de ellas en la empresa en que laboran~ y tener en cuenta 

que en el momento en que la cantidad de resultados 

obtenidos de los recursos humanos se incremente, sin 

tener que incrementar otro tipo de recursos. se habrá 

alcanzado la productividad. 
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