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INTRODUCCICN

El elemento humano en el 4rea de trabajce. como tal,

. siempre ha existido, v en las diferentes é&oocas de la
historia se le ha fratado conforme a la conviccidn
imperante an ese momento. Asi nues, hubo el tiembno an
el gque la mavor parte de laos hombres saran duefios de
alguna parcela la cual trabajaban con sus manos. En ese
entonces, el hombre era su pronioc jefe, nadie le decta
cuando sembrar 9 cosechar, ni habia qguien le llamara 1la
atencidn por llecar tarde al trabajo. Lo gue el hombre

producia era suvo.

Al mismo tiempo en las ciudades existian opersonas
gue trabaiaban en un taller avudados por un aprendiz
joven. La relacidn entre ambos era sencilla v cordial,
el aue tenia m&s exoeriencia ensefiaba al novato ¥y ambos
trabajaban bara su pronio bienestar. Como aquella claze
de trabajos recueria simplemente habilidad, ara
motivante para acuel gue se iniciaba en el oficio ver su
trabajo terminado vy al mismo tiemoo darse cuenta de lo

aue era capaz de realizar.

Pero la Revolucidn Industrial trajo consioo cambios
drasticas tanto en fecnoloofa como an relaciones
humanas. A medida cue la tecnologia se hacla mas v mas
compleia, los individuas se hacian mAs dependientes 1los

unos de los otros v los problemas de trabajar juntos se



hicieran mas dificilesl " La . Revalucién Industrial

produjo. un gran’‘cambio en’cuanto a ‘lo que ser empleado

se referfal’

Con-tal ‘acantecimiento vino la ~egpecializacidn..
Las ocoortunidades para los individuas sin greoaracién
estaban limitadas, por lo aue los emoresarios se vieron
en la necesidad de capacitar a su personal. Pera el
capacitarlos no fue suficiente, con %antos cambios se
obgservé oue s1 la gente no  trabajaba contenta, no
rendian le reduerido, por la que hube también la
necesidad de motivarlos, de hacerlos sentir bien, 1o
cual en un orincioia se hizo Ynicamente a través de la
remuneracidn econdmica v can el tiempo se percibié ague
esto no era lo dGnico. que la compleja naturaleza del ser

humano requeria de mas atencidn.

El trabaio que a cantinuacién se opresenta tiene
coma objietivo demostrar que para elevar la oroductividad
de cualauier emprasa, el elemento mias importants para
lograrlo es el eslemento humano, v gue sin una adecuada
motivacién v capacitacién. v sin un camino certerc ague
evite orcblemas aue los constantes cambios presentan. el

obietivo dificilmente ser& 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 imoortancia del ser humano en el

11



trabajo v lo gue éste significa para  ¢1,  asi ~como  su

compartamiento en el mismo.

El- seaundo canitulo trata todos los tramites aue
deben segquirse para cubrir el objetivo de trabajar en la
embresa en que se desea realizar la actividad que al
individuo satisfaga. Agul se hace hincapié en el
beneficio que estos tramites oproporcionaran tan$o al
empleado coma a la oaroanizacidn, de ser realizados

adecuadamente.

En sequida, el capitulo tercero oproporcicna el
concepto v la importancia de la oroductividad v los
elementos. aque a Jjuicio oropio, se consideran de
importancia para elevarla, haciendo énfasis en lo
imorescindibles cue resultan los realones de motivacidn
13 capacitacidn para lograr tal incremento de

oroductividad.

El cuarto ¥ d4dltimo cpailtulo, wolica de manera
breve por qué la gente se opaone a los cambios v cédmo
salventar este aspecto, va gue modificaciones en una
empresa siemore habr&n, va sean de tipo tecnoldoico o
administrativo, ¥ capacitar ¥ motivar para trabajar con
tales modificaciones exigen un camino que sea sencilla v
gque proporcione resultados que no disminuvan los niveles
de productividad alcanzados., sino gue por el contrario,

se dirijan hacia la elevacidn de los mismos.

111
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Industria v Recursos Humanos

Por ser la industria el lugar donde miles de seres
humanos pasan casi la tercera parte de su tiempo., v por
tener aran relacién con el bienestar de 1la sociedad,
debe comprenderse la importancia de la satisfaccién e
identificacidén del elemento humano con el trabajo gue
desempeafia. Si el elemento humano estid dispuesto a
orapaercianar su esfuer:za, la industria marchar& sin
dificultades: en caso cantrario, su funcionamiento sera
deficiente. Partiendo de este ounto toda arganizacidén

debe prestar orimordial atencidn a sus recursos humanos.

Con base en 1lo anterior, en este capitulo se
proporcionaran algunos conceptos e ideas aue son
esenclales para comprender la importancia del elemento
humano como individuo v como parte fundamental o «lave
para el desempefao del trabajo en la organizacién
industrial.

1.1 INDUSTRIA

Entender el término industria como un conjunto de
todas las organizaciones dedicadas a crear bienes v
servicios, en el cual se opueden incluir instituciones
tales como agencias de gobierno, hospitales. v
clinicas, instituciones educativas, hoteles, teatras e
institutos de investipacién, ast como también fabricas,

agencias de publicidad, bancos ¥y empresas de seguros. no

3]



Industria v Recursos Humanos

es suficiente para comprender todo lo que en una célula
orpanizacional como é&sta sucede. Debe entenderse aque
las industrias o empresas san los nucleos vives de la
sociedad en laos que se han agrupado 1los seres humanos
para praoducir y crear riguezas, se han creado con base
en los intereses comunes de trabajadores, emoleados v
piblico consumidor, de tal manera ocue constituven la
base de la economia nacional, pues crean empleos y

precisamente éstos forman dicha base.

1.2 RECURSOS NECESARIOGS EN UNA INDUSTRIA
Para gue una industria loore sus abjetivos recuiere
de diversos recursos, tales como:
- recursos materiales
- recursos técnicos

— recursos humanos

= Recursas Materiales
Estos recursos comprenden dinero, instalacianes,

mobiliario, materias orimas, etc.

~ Recursos Técrdceos
Comorenden sistemas, procedimientos, oroanigramas.

manuales, etc.

[2)



Industria v Recursas Humanos

= Recursas Humanas

En este gruno se incluven no sdlo el esfuerzo v la
1a actividad fiumana, sino también aspectas de suma
impartancia que son caracteristicos de este tioco de
recursas, tales comos conacimientos, experiencias,
motivacidn, intereses vocacionales, aptitudes,
actitudes, habilidades, inquietudes, sSalud, nivel de

vida, etc.

Los recursos humanos son m&s importantes que los
atros dos, ouesto que pueden mejorar v operfeccionar el
disefioc y emplen de 1los recursos materiales v los
recursos técnicos, lo gue definitivamente no sucede a la

tnversa.

1.2.1 Caracteristicas de loz Recursos Humanas
a) No pueden ser proviedad de 1la oroanizacidn. Los
canocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.,
son parte del patrimonioc bpersonal. Los recursos
humanos implican una disposicién voluntaria de la
persona, a nadie podr& iampedirsele ague se dedique a
la profesién, industria, comercio o trabaje gue
considere m&s afin a sus necesidades, siempre v

cuando esta actividad sea licita.

b) Las actividades de las personas son, como va e



<)

o)

a)

“menciond

industirial Vi Recursos Humanos

svoluntarias, pero, no por el hecho de
existir un contrato de ‘trabajo .en. la oreanizacién,
&sta va a ‘contar can el mejor esfuerzo de sus

empleados: por el contrario, solamente contari con é}

&1 percibe aue esa actitud va a ser Yorovechasa" en
alouna forma, v. si los abjetivos de la
organizacién son valiosos v concuerdan con los
ob jetivos personales, los individuos pondran a

disposicidn de la ovganizacidn los recursos humanos

que paseen v su méaximo esfuerzo.

Las experiencias., los conecimientos, las
habilidades, etc.. son intangiblosg se manifiestan
solamente a traves del comportamiento de las
personas en las organirtaciones. Los miembros de
ellas orestan un servicio a cambio da una

remuneracidn econdmica y de un reconocimiento social.

El valor de los recursoas humanos puede ser
incrementado de dos formas. Primera,. ooniendo de
manifiesto aauellasg habilidades e intereses
desarvolliados en las opersonas, las cuales se
detectan a través de opruebas psicolédgicas v una
orientacidén orofesional adecuadas v sequndo,
incrementando los conocimientos del individuo a

través de la educacidén, capacitacién v desarreollo.

Los recursos humanos son escasos. no tadas las



‘personas’i noseen las  ~mismas- habitidades””» v

conocimientos. Entre m&s escaso resulte un ﬁecqréo

m&s-solicitado sers, 1o gque conduce - a méybrés

ofertas de bienes o dinero a cambio del servicia.

1.28.2 Importancia de los Recursos Humanos

El elamento humano #s5 el comin denominador de la
eficacia de todos las factores qgue influven en sl #xito
de una industria. Aguella empresa que posea los mejores
canitales. la mejor tecnologia, los mejores sistemas,
los mercados mas abiertos v los m&s amplias
abastacimientis, pero aue su personal trabaje
degcontento, sin motivacidn, conducirid a la industria a

un estade vegetativo, o peor aun, de fracaso Stotal.

La imepcrtancia de los recursos humanos radica en
gue se debe reccnocer que el hombre es la mé&dula de 1la
empresa, puss es &1 cuien mueve las m&gquinas, aoravecha
v utiliza 1les materiales v el capitals realiza o
desarrolla s:i:stemas, ventas, compras., etc. Por 1lo
tanto, contar con el elemento humano adecuado, contento
vy motivado, repercutird definitivamente en el éxito de
la aorganizacidn industrial.



lndustria v Recursos Humanos

1.3 JQUE ES EL TRABAJO? ey g ! .
; Es indudable aue para qﬁe éerobtenéa un  beneficio
v/0 servicio de cualauier indole, sa  debe trabajar,
Ya se ha wmencionado gue para oue el resultado del
trabajo sea exitowso. la persona gue trabaja debe estar
identificada can la industria para la cual oresta sus
servicios, deba2 estar a ousto. contenta. Pero, laué es
el trabajo? LBué sionifics para guienes se ocupan de
estudiar 21 trabaio de los dem&s? JLQué significa el

trabajo oara auienas lo realizan?

El t&rmine  trabajo., puede eguipararse con  un
diamante de muchos lados o olanos. Observadores
situados en diferentes &noulos de visidn ven diferentes
caras. No se trata de diferentes diamantes. sino de

aspectos diferentes.

Para el ingeniero industrial, el trabajo se oroduce
por movimientos realizados en determinados espacias, con
ayuda de instrumentos v sistemas mec&nicos. El trabajo
para €1, no 25 otra cosa qau2 determinado mé&todo de
praduccién v el criterio aque le interesa es el de
economia de tiempo vy movimientos, es decir, se

interesa en la eficiencia.

El experto en lepislacién laboral, lo ohserva desde
el punto de vista juridicao legal. Se ocupa de contratos

v leyves. Interviene como mediador cuando se pravocan
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conflictos y- huelgas.

Los expertos en costos - ven el trabajo come un
factor de costos, &l 1lado de la materia gorima, 1la
maguinaria v el equipo: los sueldos, salarios vy derechos

sociales oriainan egastos.

Por otra parte, los psicdlogos, se interesan en

camprender 21 frabajo como un hecho de conducta humana.

Para el trabajador, tiene diferentes significados
dependiendo de la mentalidad con que se trabaie. El
trabajo puede significar un medio o un modo de vida.
Como wmedio de vida, Gnicamente se persique una
remuneracidén 2condmica; en tanto que como modo de vida

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

Las ciencias han enfocado diversos aspectaos de la
realidad del trabajo y a cada una de ellas se ofrecen
aspectos reales y abjetivos.

El trabajo es asl a la vez:

Realidad espaclia-temporal: movimientos ejecutadas

en unidades de tiempo de manera mis o menos eficiente.

Realidad blaldégica=-psicoldglea: cantidad v catidad

de enerofa biolégica despleaada por el organismo humano,



Industria viRecdrsos Humanos

conekidn i con D instrumenteos.  utensilias. materias

orimas v méauinas. Fatica. tedia. riesgos de accidentes

o de ‘enfermedades orofesicnales.

‘Realidad juridica: el trabajo es actividad del
“hombre v tiene por ello la dignidad v el valor inherente
a-la oersana humana. Ello da arigen al derecho del

trabajo v a los derechos aue emanan del trabajo.

Realidad ecendmica: los sueldos vy salarios de
todos los individuos oue oparticican en el oroceso
oroductivo originan costos adem&s de los costos de
materia orima. maquinaria v eguioco. gastos aqenerales v
depreciacidén. - Es un grave errar. ver el trabajo s&lo en
su asbecto econdmico. glvidando la dionidad humana 2n &1
implicita.

Realidad psicolégica: es un asoecto fundamental
donde la accidén humana =se encuentra ogobernada por
sentimientos. imoulsos. instintos. mobtives. razones.
caorichas, asoiraciones. 1deates. preIulclas.
oreferencias. intereses. actitudes. etc.. los cuales
deben ser canalizados oara ooder loarar un dptimo

desemnecfio dentro de la industria.

Realidad educativa: como actividad humana el
trabajio debe entenderse como ooortunidad educativa.

ocasidn de aprender. de comporender lo aue se hace. v por
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sauéise . hac ~E1 trabajo debe comprenderse no solamente

q:én cdn el trabajo de 1la seccidén vy de la

sing incluse en relacidn con la economia

. nacieonal: Al interoretar el trabajo como una realidad

‘educativa s cosible mejorar constantemente 1a cantidad
v calidad del trabaio realizado, dominar trabajos cada
vex mas dificiles. aumentar el sentido de
responsabilidad del personal de una emoresa v de  la
clase trabajadora de un oais. Hacer aue el trabaio se
viva, no como una rut:na mecanica impuesta, sino camo
aoartunidad de conocimiento v de oracreso individual, de
adaptacidn cada vez wmé4s inteligente al medio, llegandolo
a dominar a través de los conocimientos cue brinda la
educacidén, proorocianara satisfaccidn persanal v

oroanizacicnal.

Realidad expresiva:s el trabajo debe entenderse
como expresién humana. El hombre se expresa en  susg
obras, en sus trabajos. Esto hace del trabajo una
actividad creadora, en la gue, gracias a la imaginacidn,
a la inteligencia ¥ a la iniciativa individual, es
posible mejarar indefinidamente los mé&todos,
instrumentos v sistemas de oroduccidén, distribucidn vy

COoNsuUmMo .

Cada quien se interesa ¥ le da la importancia al
trabajo, dependiendo del lugar gue ocumpe para observar

el diamante: v precisamente se deben conjuntar todos los
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puntos de vista para hacer del trabajo una actividad gue
proporcione beneficios tanteo a ‘lai:-orpanizacidn
industrial coma al individuo que lo.realiza

1.4 RELACICNES DE TRABAJOC

La emoresa orivada es la célula de 1la vida
econdmica de las naciones. Esta empresa es una reunidn
de hambres, da canital y de ecuioco mecénico destinado a
producir arviculos oue deben ser vendidos v distribuidos
bien sea en el mercado interno. bien en el mercade
internaciaonal, o en ambos. Siendo tan importante esta
empresa. es necesario ague las relaciones laborales o de
trabajo funcionen eficiesntemente dentro de ésta. Ahara
bien, 2oué son las relaciones de trabajo? Es 1la
relacidén interoersonal aqaue <se astablece entre los
empleados v trabajadores de una embresa v los

supervisores, directivos ¥y gérentes de la misma.

Mo es sencille mantener buenas relaciones de
trabaio en las indusérias. Agquéllos aue las dirigen
deben ftener plena caonciencia de que emp leadas '

trabajiadores son seres humanos portadores de los oés
elevados wvalores, sentido de la diognidad, honor
libertad.

Al obtener buenas relaciones de trabado seré

11
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posible incrementar la produccidn.y conella™
los  mercados de ~consumo; ganando’ - .terreno
competidores. siendo éste el abjetivo central

industria oersigue.

1.5 COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA EMFRESA

Son los hombres los elementos fundamentales oara
planear. concebir v operar las industrias. como lo
orueba definitivamente 1la historia del desarrollo
industrial de los dltimas cien afios. Las oersonas
eligen en cué industria ouieren trabajar de acuerdo con
sus  aptitudes v sus qustos. Cuando las personas
1ngresan  a  ona ampresa. llevan cansiao ciertas
necesidades cue marcan su desempefio en el §rabado. En
ocasienes. dichas necesidades se hacen evidentes
inmediatamente. pero con frecuencia no s6lo son
dififciles de determinar y satisfacer. sino aue ademés

varian enormemente de un individuo a otra.

La clasificacidn de las necesidades nuede
simpnlificarse en dos tioos: las necesidades erimarias.
gue son las necesidades aque surgen a oartir de los
reauerimientos b&sicos de la vida v son importantes para
la suoervivencia. tales como el alimento. el aoua. el
sexo. el suefin. el aire y una temperatura confortable: vy

las necesidades secundarias, aue son mas intanaibles.
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.debido a que representan necesidades de la mente v el
-espiritu m4s aue del organismo. tales comoa autoestima,

rivalidad, pertenencia a un grupo y recibir afecto.

€l an&lisis del campartamiento humano seria
sencillo si la respuesta de una opersona a determinada
situacidn fuera resultado de una sola necesidad, parao
pocas veces gsto  ocurre: ademés, alounas necesidades
est&n tan ocultas que los jefes no pueden reconocerlas.
Tomanda en cuenta 1o anterior, entender la conducta
humana en la amoresa es dificil v es mas dificil atn,
tratar de motivar a un empleado gue no identifica sus
verdaderas necesidades, por ejemplo, un trabajador
insatisfecho ousde atribuir su insatisfaccidn a un
salario bajo. ¥ es comin gue aun cuando se le pague lo

que salicite siga insatisfecho.

Abraham Maslow, Frederick Herzberg Y Clavten
Alderfer elaboraron esaguemas sobre la distincidn entre
necesidades orimarias v secundarias. Existan
similitudes entre las tres enfogues, ast camao

diferencias importantes gque vala la pena sefialar.

1.5.12 Jerarquia de Necesidades de Maslaw
De acuerdo can MMaslaw, la actividad a la que una
persona decida dedicarse es el resultado de la necesidad

(o0 necesidades} mas importante. la ecual puede wverse
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Clndustria v

reforz

elogios;

f el .vestido v el abrigo. constituven
sidades fisioléoicas m4s importantes. tUna wvez
que‘estasvhan sido.  saciadas en su mavor parte, los

requerimientos de securidad asumen el grade de mayor

AUTORREALIZAGION
ESTIMA

- AFILIACION
r SZCURIDAL

FISIQLC-
AlCAs

Fie. 1 Escala de Necesidades de Maslow

jerargquia, sisndo entre é&stas el miedo al peliara fisico
¥y a la worivacion de los satisfactores de mayor
imoortancia. L3 necesidad de pertenencia a un Qrupo o a
grupos ocupa el siguiente escaldn., A continuacidén de
haber satisfecho las necesidades de afiliacién, la
persona guerr& ser reconocida dentro del grupe donde
trabaia. Al final solament=, privar&an los impulsos de
autorrealizacidn opara lagrar la maxima satisfaccidn

propia.

14



Maslouw anota, ddemds,  gue” un’ individuo  puede
modificar sus metas de acueprdo con las exkperiencias aque

tiene a lo largo de su vida.

De acuerdo con lo anterior, debe considerarse aque
no siempre una persona trabajar& en lo que desea, esto
depender& de la necesidad imperante en el momento. pues
no es lo mismo trabajar por necesidad aue trabajar por
gusto. En el primer caso, el individuo buscar&d un
empleo que satisfaga sus necesidades econdmicas, con =al
ocbjeto de que &stas cubran sus necesidades de techo,
vastido v alimenta. Sin embaroo, en el seoundo caso,
cuanda el individuo trabaja por austo, busca
primordialmente trabajos en los dgue puede realizarse
profesionalmente y gue adem&s cubran sus necesidades

badsicas.

1.5.2 Modela de Dos Factares de Herzberg

Con la orobable influencia de la teorfia de Abraham
Maslaw, Fraderick Herzberg elabord una teoria en la aque
postula gue la insatisfaccidn de la gente con su empleo
tiens gque ver con 21 ambiente de trabajo. de tal manera
que cuando se siente bien, esta sensacidén debe ser
relacionada con el trabajo mismo. Opina gue existen dos
partes medulares a este respecto: los factores
higiénicos, que se encuentran ‘vinculados con las

condiciones en las que se ejecuta el trabajo v los
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factores motivadores, gque. invelucran sentimientos de
vealizacién y desarrollo profesinnél, los cuales por su
naturaleza sunonen un trabajo que presente un reto y un
campo de accién aue lleve al individuo a su evolucidn v
madurez. E1l autor afirma que mientras gue los factores

higiénicos avudan a evitar pérdidas en el rendimiento.

AUTORREALIZACION
ESTIMA
AFILIACION
SEQURIDAD
FI681QLO-
alcas !
i
FACTORES HIGIEMICOS FACTORES MOTIVADORES

Fig. 2 Modelo de Dos Factores de Herzbera.

los factores wmotivadores act@an come su nombre lo

suQiere sobre la capacidad de las oersonas.

1.5.3 Madelo E~R=C de Alderfer
) A partir de otros modelos de necesidades

(primordialmente el de Maslow), Clavton Alderfer oropuso

16



una’ ehérauia'deﬁhé:esidades'de solamente tres- niveles.

Suolrxé ,7éue,_ los  ~emoleadas estéan interesadas

-Drxmeramente. en satisfacer SUS necesidades de
existencia. gue combinan los factores fisioldgicos v de
seguridad. La paga. las condiciones fisicas de trabajo.
la ‘seguridad en el ouesto v los beneficios se oueden
cantemalar en este nivel. Las necesidades de relacién
se encuentran en el secundo nivel v camporenden el ser
entendido v acepntado por personas aue se encuentran
arriba, debajo v en torno al emoleado en el Gtrabajio v
fuera de ¢1. Por dltime. las necesidades de crecimiento
estdn en la tercera categorfa v se refieren al des=so de

autoestima v autorrealizacidn.

Esta tcorlia acenta la orobabilidad de oue los tres
niveles se oudisran oresentar al mismo tiemoo. También
suaiere gue una persana frustrada en cualouiera de los
dos niveles suoeriores padria volver a buscar la
satisfaccidn nersonal trabajando nuevamente desde el
orimer nivel.

1.5.4 Comparacién de los Kodelos de Maslow,
Herzberg y Alderfer

Existen ciertas similitudes claras de apreciar.
pero también hay diferencias importantes. Maslow v
Alderfer se centran en las necesidades internas del

emoleado. mientras qgue Herzbera considera las

17,



AUTORREAL IZACTIAON

ESTIMA

AFILIACION

SEQURIDAD |
Fis1oLa- i i
arcas
1 |
EXISTENCIA RELACIDNES CRECIMIENTO

Fig. 3 Modelo E-R-C de Alderfer

condicicnes del puesto {tipo v actividad).

De acuerdo con Maslow vy Herzhere podria opensarse
que muchos trabajiadaores ¥a han satisfecho sus
necesidades de orden inferior, por 1o que ahora se
encuentran motivados por satisfacer la sicuiente escala
de necesidades vy motivadores. °Por otro lado, Alderfer
suaiere gue el no poder satisfacer las necesidades de
relacién y de crecimiento orilla al individuo a

refuoiarse en las necesidades de existencia.

De acuerda con los tres modelos, desde diferentes
puntos de vista se pueden analizar 1las necesidades de
los individuos, pero sean cuales fueren, es necesario

identificarlas correctamente antes de Dproponer una
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'éa;q:ian.

: b “La’ . vida del hombre no seria posible sin una
actividad gue le permitiera proveerse de 1lgs recursos
“indispensables para su  soastén. De aqui surge la
_ﬁreo:upacién par encontrar v conservar una ocupacién
bien retribuida que haga factible la satisfaccién de sus
necesidades ¥y deseaos en todos los aspectos que Sse

refieran a su bienestar material.

Al definir el individuo el tipo de trabajo gque se
adecta a su personalidad, aguellas empresas a las gue se
dirige por haber sido elegidas como las adrcuadas para
desarrollar sus habilidades, son responsables de que
esta persona se sienta bien desde gue solicita el puesto
hasta que es contratada, por lo que todo este proceso

daebe ser llevado a cabo con sumo cuidado.
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Las empresas persiguen luQares preponderantes en
sus diferentes ramos v los individuos qua forman parte
de ellas tienen sus proonias metas. Por 1o tanto. es
deber de cualquier organizacidédn si en realidad auiere
sabresalir, dar el lugoar gue merece a cada empleado,
con el prondsito de aue ambas bpartes trabajen en

conjunto para lograr sus diferentes objetives.

Entre los obijetivos de las empresas est& al
establecer los requerimientos de persanal. en cuanto al
tipo v numero de personas que se desean bara ocupar los
diferentes opuestos. Y. entre los objetivos del
personal, est& el sentirse satisfechos con su actividad
laboral. Para loerar esta satisfaccién se debe empezar
a trabajar desde que s=2 recibe al candidato oara ocupar
el puesto v el proceso debe continuarse durante todo el
tiempo que el empleado preste sus servicios en la

empresa.

2.1 ANALISIS, DESCRIPCION ¥ VALUACION DE PUESTOS

Laos opuestos existentes en las industrias san
creados con base en las actividades necesarias de é#stas,
mismas que para tener un control adecuado de ellas,

deben contar con un buen sistema de Anflisis de Puestos.

Antes de detallar lo que el An&lisis de Puestaos
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impiic;,' es . conveniente sefialar que adem&s de Ta
iﬁbuﬁtancia empresarial, existe el aspmecto social. Ya
oue - tedricamente una persona pasa la tercera parte de
lsu vida en el trabajo. durante este tiempo no puede
renunciar a su personalidad. intereses, sentimientos,
etc., y que, por tanto, regqueriréd que su trabajo
constituya una faorma de realizacidn de sus
potencialidades. Si por el contrario las labares que
desempnefia le causan ansiedad, monotonfa o simolements le
disgustan, seguramente se estarg hablando de un hombre
que ha sido rebajado a 1la categaoria de maguinaria
praductiva. Par lo que es necesario determinar gqué
personalidad se requiere y con qué habilidades opara cada
puesto, con el fin de combinar el tipo de trabaio con

el individuo adecuado.

2.1.1 Terminologia de Anslisis de Puestos
Puesto: Conjunte de operaciones. cualidades,
responsabilidades vy condiciones aue forman una unidad de

trabajo especifica impersonal.

Se dice que es una unidad de trabajo pordue se
conjunta & la unidad tedrica v al puesto, con los seres
humanos. Es especifica pues se constituve ante todo con
lo que debe bhacerse vy lo gque se reaquiere gque el
trabajador tenga para poder ocuparlo, ¥ por Gltimo es

impersonal ya que el puesto 25 una unidad tedrica y por

)
5]
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G7En el Analisis ‘de Puestos.  se determinan las
caracteristicas orincinales del puesto. el cual es. al
‘bunto de .interés. no el ocubante. Para au2 un  Analisis
de Puestos oueda llevarse a cabo de manera eficiente,
deben réalizarse una descrincidn v una enecificacidén de

onuestos.

Descripecién de Puestas: Determinacidén de las
elementos técnicos oque componen un  puesto v cue 1o

hacen diferente de los otros ouestos.
La describcién de puestos incluyet

a) Encabezado: contiene titulo del opuesto, wbicacidn.
herramental o maguinaria. Jerarauia. fecha de
andlisis. nombre v firma del analista o suvervisor
inmediato.

b) Descriocidén genérica: e5 wuna descriocidén general.
breve v orecisa de las actividades aue se realizan en

el puesto.

c) Describcidn esvecifica: consiste en una exolicacién

especifica v detallada de las ooeraciones aue realiza
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el emoleada o trabajador en el buesto que estd siendo
analizado.

Especificacién de Puestos: Incluve los
reaguisitos aue debe(n} cumolir la(s) oersena(s) aque

ocupe(n) el puesto.

Se confaorma de cuatro factores:

1. Habilidad: se incluyven los reauisitos mentales
adauiridos v las reauisitos mentales inherentes. Los
primeros se refieren a las calificaciones aue el
cargo exioe del ogcupante, coma Son por ejemblol
oreparacidén accodémica. conccimientos eenerales.
experiencia orofesional. etc. Y los sequndos son
las aptitudes gue el cargo exige del ocuoante, como
son. por ejemolo: inteligencia, memoria. raciocinio
mental. numérico v verbal. habilidad para trabajar
con  personas, imaoinacidén, liderazoo. iniciativa,
etc.

Z. Esfuerzo o Reduisitos Fisicos: incluven esfuerzo
fisico necesario. concentracién visual., destreza Vv
habilidad. complexidén fisica necesaria. tensidn

nerviosa. atencidn continua.

. Rasponsabilidad de: supervisidén del nersanal.
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materiali herramientas o eauipos..dinero. titulos v
daocumentos.’ :‘contactas: " internos v extarnos.

‘informaciones confidenciales.

4.: Condiciones de Trabajos womorende ambiegnte
circundante. woeliarg de accidentes de trabajo.
pelioro de enfermedades orofesionales, oostura

incémada. etec.

2.1.2 Aplicacidén
tas anlicaciones del An&lisis de Puestas son muy

variadas. alounas de ellas san:

a) Para un adecuadec reclutamiento de personal.

b} Como una valigsa avuda para una seleccidn ohistiva de
persanal.

<) Para fijar oropramas de cacacitacidén y desarrollo.

d) Para orientar discusiones de contratacién. tanto

individual como calectiva.

e) Para estructurar sistemas de higiene v seguridad

industrial.

) Para sistemas de incentivos.

o) Para efectas de olaneacidn de recursos fiumanas
{incluvendo la elabaracién de anilisis oprovectados
hacia el futuro).

Como puede apreciarse. las aplicaciones aue se
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citaron hacen #4nfasis en el bienestar del personal oaue
va:a desempefiarse en un ouesto especifico. La razdn oor
la cual se hace este énfasis. es la imoortancia aue
tiene el hecho de aue wna persona se desarrolle
olenamente en la actividad gue realiza, ouesto aue no
todas las wpersonas son  iguales wa que cuentan con

diferentes habilidades aue las distinguen unas de atras.

Es importante aue las habilidades se conjuguen con
el tipo de trabajo gue se va a realizar. 5i el empleado
carece de las destrezas regqueridas, lo mis seqQuro es aue
fracase. Las habilidades muy opar encima de las
regueridas reducen también la satisfaccidén del empleado.
cuando su deseo de servirse de su habilidad es muy
intenso. perao se ve frustrado oor las limitaciones del
puesto. UUn Analisis de Puestos adecuado evitard estas

deficiencias v limitaciones.

2.2 VALUACICN DE PUESTOS
El estudio completo de puestos abarca dos ountos:
a) Anklisis de puestos

b) Valuacidn de ouestos

El primera va fue descrite. El seoundo. wvaluacién
de puestos, se utiliza oara establecer una jerarautia

apraniada de los puestos en la emoresa, ya aue cada
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'ttabajadnr debe. ‘estar ubicado en 21 nivel  gue . le
carresponde:’en’ el ‘oroanigrama - resoecta a ‘los demas.
Cuanda el nivel es inferior o superior al adecuado, se

oricinan descontentos. producto de la injusticia.

El nivel en el que se trabaja se relaciona
intimamente con la remuneracién econdmica aue se
nercibe. La imoortancia del traba,jo debe reflejarse en
el monto del salario. aue por €] se paga, de modo aue
las remuneraciones quarden un orden. v dentro de este
una distancia proporcional a la categaria o valor de los

ouestos corresoondientes.

Pero tal retribucidn no siempre corresponde a la
importancia del &rabajo. iisten varias razones. tales
comg favaritismos, presién sindical ocara proteaer a las
trabajadores. falta de conocimiento de la importancia de
los puestos, entre otrass: las cuales romoen con 1la
jerargufa de los oguestos. habiéndolas mejor o oear

paoados de lao cue debe ser.,

De 1o anterior se deriva la valuacidn de ouestos,

La Ley Federal del Trabajo define salario como
retribucién aue debe paocar el oatrén al trabajador
par su trabajo. Narmalmente el términa sueldo. se
utiliza oara referirse a la remuneracién aue
oercibe el empleado a nivel ejecutiva v. salario a la
remuneracién oue percibe un ohrero u oberarig.



la cual es:

un sistema técnico aue sirve para determinar la
imoartancia de cada opuesto en relacién con las
dem&s de una emoresa, a fin de lograr  la correcta

organizacién v remuneracién del oersanal.

La imoortancia de este sistema radica en aque no
define culnto debe pagarse a un trabajador., sino aue
determina que lo que se le pague guarde una relacidén con

lo que reciban los dem&s.

2.2.1 Condlciones Previas a la Valuacidn

El plan de valuacidn de puestos involucra a todas
laos nivelas de la organizacidén: niveles jer&rauicos mas
altas, iefes v trabajadores. Con el oropédsito de aque
este plan se aceote debe oresentarse una propuesta aue

reuna ciertas caracteristicas. tales como:
1. La naturaleza de la valuacidn.

2. Objetivos aue oretende cubrir. 2ntre otros:
a) Fijar bases para 1la administracién ds=
salarios.
b) Controlar costos de las recursos humanos.
c) Establecer bases para negociaciones con

sindicatos.



~Intearacidn Humana a.la’ Greanizacidn.

cada K

B .. d) Revisidn, periddica - del salario“dE'“

emoleado.

3. Experiencias de otras organizaciones. si - es. bposible

del ramo. en la valuacidn de ouestas.

El olan debe oresentarse a los ejecutivos de més
alto nivel para abtener el apovo aue oermita cperar con
eficiencia. va gque este timo de trabaijo reouiere tiemoo
para instalacién v mantenimiento de operacidén, adem&as de

recursos econdmicos.

La intervencidn de los jefes es imoortante. pues
son ellos auienes deciden sueldas v salarios de su
personal, habr& aue comunicarles que no perderan su
capacidad de decisién. sino que la diferencia radicara
en aue contar&an con el auxilio de un sistema gue les
permitird dar los aumentos en la forma m&s convenients v
de mayor utilidad en su deoartamento o seecibdn, oara
ello se les deber& exolicar el método ¥ asignarles una

funcidn en el estudio.

Al sindicato (en caso de xistir) v a los
trabajadores se les debe comunicar lo gue se est&
haciendo y para aué. pues el sindicato definitivamente
participa en el olan y¥ 1los trabajadares ser&n los

beneficiarios directas.
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2.2.2 Métados de Valuacién de Puestos

Uno de los m&todos mas sencillos es la valuacidén
por puntos. Consiste en ordenar los ouestos de una
empresa en partsicular, asignando cierto ndmero dae
unidades de valor, llamadas puntos, a cada uno de los
factares aue los forman. El puntaje varia de acuerdo a

cada industria y se calificans

a) Habilidad: conocimientos necesarios. experiencia
requerida., iniciativa oersonal.

b) Esfuerrzo: esfuerzo fisico, continuidad en la
atencién.

c) Responsabilidad en: eauipno, materiales. ¢trabajo de
atros.

d) Condiciones de trabajo: riesoos profesionales.

ta valuacidén debe ser hecha por un Comité en el aque
se intearen el superior inmediato, el Jjefe del personal,
representantes de los empleados que conezcan de manera

directa los trabajos y puestos del aArea, etc.

Aunque la percepcidn econdmica es importante, oevro
no definitiva como motivador, como posteriormente se
analizard en el caoftulo tres. una buena opolitica de
sueldos v salarios evitarf rotacién, ausentismo y. seran
vitales para el buen desempefia individual v de 1la

arganizacidén.
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2.3 RECLUTAMIENTC DE PERSONAL

Cada afio el oersonal de las empresas envejece.
alogunos se Jjubilan, otros son promocionades. otros
cambian de empleo, v entonces. es cuando se pone en
marcha el proceso de reclutamiento. el cual consiste en
identificar e interesar a candidatos capacitadas para
llenar las vacantes. El1 oroceso de reclutamiento se
inicia cuando se empieza la busqueda, v termina cuando
se reciben las solicitudes de emoleon.

La eficiencia del praceso radicars en la
anticipacidén con que se havan planteado las necesidades.
De esta manera es nposible escoger el mejor personal
disponible en el mercado de trabaje, planear e iniciar
los programas de entrenamiento en ftiempo oportuno v
cubrir las vacantes con anticipacién.

Haciendo referencia al an&lisis, descripcidén v
especificacién de puestos, el reclutador encoantrargé aue
su trabajo seri m&s sencillo, pero ser& también de aran
utilidad contactar al cerente o jefe de denartamento aue
solicita al nuevo empleado con el fin de obtener
informacidén adicional.

2.3.1 Canales de Reclutamiento
Al hablar del luoar o lugares donde es posible

encontrar al oersonal, se habla de canales de

31
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“reclutamiento.  Estos oueden sen
Candidatos  esponténeos: Se;MDreséntan en las
empresas oara solicitar trabaijo o envian ;u' curriculum

vitae.

Recomendacliones de empleados actuales: Este canal
presenta algunas ventajas. Primero, los amoleados
recomiendan a personas aque se especializan o tienen
conocimiento del trabajo aue se realiza en la empresa; v
segundo. los recomendados son ceneralmente personal con
habitos v actitudes semejantes a 1los de auienes los

recomiendan.

Anuncios en la prensa: Son medios muy utilizados

al igual gue las revistas esoecializadas,

Agencias de empleos: Estas compafitas establecen un
puente entre las vacantes aue sus clientes les comunican
periddicamente v los candidates que obtienen mediante
publicidad o madiante ofertas espontaneas. Ademas de
proporcionar oersonal de tiempa completo, también es
factible encontrar oersonal temporal v personal de medio

tiembo a través de este medio.

Instituclones educativas: Ee incluyven
universidades. escuelas té&cnicas, escuelas camerciales.

de las cuales los candidatos aoparte de Jjuventud v
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entusiasmo presentan la ventaja de que en goran parte de

los casos hacen oeticiones de salarios moderados.

Sindlicatos: Actualmente mantener buenas relaciones
emoresa—-sindicato ofrece muchas ventajas vy, precisamente
una de ellas es contactar oersonal que pueda ser dtil a
la empresa a través del sindicato.

Cartera empresarial: Estas deben ser, par
supuesto, del mismo ramo. gue obuedan recomendar al
personal que no puedieron ocupar por ooliticas de edad,
parentesco con los actuales trabajadares, etc., o bien
personal que tienen gue reajustar por reduccidn en el
trabajo.

2.3.2 Farmas de Solicitud de Empleo

Estas formas tienen como funcién. la de oresentar

informacién comparable con la de los diferentes
candidatos. Los datos aue normalmente se oiden al
candidato son: nombre. direccidn, edad, preparaciédn

académica. antecedentes laborales, situacién personal v

familiar, pasatiempos, inguistudes, etc.

El fin de recabar esta informacién, es el de
facilitar el orocesa de seleceién.

2]
«
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2.4 SELECCION

La seleccién de opersonal se define como un
procedimiento para encontrar al hombre oue cubra el
puesto adecuado a3 un costo también adecuado, bpero esto
na quiere decir que sea correcto calificar a las
candidatos como aptos e ineptos o capaces e incavaces.
Toda hombre, inclusa el temooralmente incapacitado, es
apto para aleoo especifico. Tareas especificas demandan
funciones especificas. vy existen en el hombre tan
variada gama de habilidades como existen tareas

especificas diferentes en el mundo industrial.

Por la tanto. para no cometer errores que
signifiquen decepciones de log aspirantes v se traduzcan
en costos para la emnresa. el oroceso de seleccién debe
llevarse a cabo can resoonsabilidad. Debe recordarse
gque la aleccién del candidato adecuado aeneraré
satisfacciones personales y emoresariales, si va dentro

de la empresa se le proparciona el trato adecuado.

Para que =21 resultado del oroceso de seleccidén sea
exitosa, deben efectuarse los siguientes cuatra pasos,

de los cuales, prueba es opcional:

1. Filtracién
2. Entrevista
Z. Prueba

4. Obtencién de referencias
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i2.4.1. Filtracidn
Ya con las solicitudes en mano. se debe escoger un
" Mdmero razonable de éstas, oues la realizacidn de las
entrevistas es un paso gue demanda tiempo. Una buena

ancién es entrevistar de ocho a doce candidatos.

Filtrar las solicitudes consiste en clasificarlas.
para determinar cguiénes son candidatos oosibles, dudosos

v definitivamente rechazados.

El siouiente paso es realizar las entrevistas.

2.4.2 Entrevistas

Una entrevista es una conversacién aue tiene como
propésito abtener informacién del candidata de tal
manera que se pueda wvaluar si. de acuerdo a las
especificaciones del puesto, sus cualidades son las

adecuadas.

£1 entrevistador se fija como cbjetivo responder a
dos preaguntas oenerales. JPuede el candidato desempefiar
el puesto? JCémo se compara con respecto a otras

persanas gue han solicitado el puesta?

Las entrevistas son flexibles. pueden hacerse tanto
a emoleados no calificados Vv calificados como a

profesionistas para puestos qQerenciales y directivos.
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Para gue  los resultados de 1la entrevista sean
confiables &s necesario que sus conclusiones no varien
de entrevistador a entrevistador, aungque es comdn qgue
diferentes entrevistadares expresen diferentes
opiniones. La confiabilidad se incrementa cuando se
hacen oreountas idénticas en cada entrevista vy se oiran
instrucciones a los entrevistadores para registrar las

respuestas de manera sistem&tica.

Es deber del entrevistador:
a) Propiciar un ambiente amistoso para que el candidato

revele todo lo que se desea saber de &1,

b) Cubrir todo el terreno de educacidn, experiencia,
actitudes, aptitudes, habilidad de comunicacién con
compafieras y jefes.

c) No hablar demasiado. Debe controlar el tiembo vy

hacer gue el candidato se cifia al tema.

- Tipos de Entrevistas

Al reunir a un solicitante con dos o més
entrevistadores. éstos opueden valuar a las opersonas
bas&ndose en las mismas pbreguntas v respuestas. Par
otro lado. el hecho de aue un entrevistador entreviste a
dos o m&s solicitantes ahorra tiemno pues se Dueden
comparar inmediatamente las respuestas de los diferentes

aspirantes.
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= Estructura de la Entrevista

Tanto si se opta oor una entrevista indi idua

oor una en grupo existen diferentes estructuras nara la’’

conduccién de la misma.

Entrevista no estructurada. Contiene un ndmero
minimo de preauntas planeadas y son fUtiles cuando se
trata de avudar al entrevistado con un problema persaonal

o cuando se le exolica por aué no se le contrataré.

Entrevista estructurada. Coantiene una lista
predeterminada de preguntas generalmente formuladas a
todo solicitante. Es Gti?P para abtener resultados con
validex especialmente en nimeras arandes de

solicitantes.

Entrevista mixta. Esta es wuna combinacién de
preguntas estructuradas v no estructuradas.
orobablemente sea la técnica mas emoleada. Esta

entrevista pronorciona un enfoque realista de resouestas

comparables vy datos adicionales.

Solucién de problemas. En ésta. las preguntas se
limitan a situaciones hipotéticas. La valuacién depande
de la solucién y el enfooue del soclicitante al oroblema
planteado. Es Util para valuar la habilidad analftica v

de raciocinie en condiciones de presidn moderada.
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Pravocacidén de tensién. Contiene wuna serie de
oreountas dificiles v rédpidas que pretenden presionar
al solicitante. Esta es Gtil para candidatos a obuestas

con alto nivel de tensién.

~ El Proceso de la Entrevista

Una entrevista consta de cuatro pasas:

a) Preoaracién del entrevistador.

La opreparacién del entrevistador consiste en
conocer las presuntas aue hardé al salicitante v
prepararse para las que éste pueda hacer. Ademis, debe
estar en posicién de explicar 1las caracteristicas v
responsabilidades del puesto, los niveles de desempefio.
el salario, las prestacianes vy atros puntos de interés.
Debe evitar temas ajenos a la situacidn oraofesional,

camg filiacién religiosa o preferencias politicas.

b) Creacién de un ambiente de confianza.

El entrevistador reoresenta a la organizacién ante
el solicitante v debe formar wna imagen amistosa v
aoradable aun en los aspirantes no contratados. Puede
comenzar la entrevista con preauntas sencillas., como si
hubo prablema para encontrar la empresa: de ser posible,
ofrecer una taza de café v sobre toda., sonreir sin

exagerar.
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ﬂniercamﬁln de infarmacién.

g & Aﬁbés»bartes, entrevistadar v solicitante reauieren
‘vinformacién v &sta debe obtenerse y proporcionparse de
‘‘manera sencilla, sin ' preguntas vagas como gle ogusta

¢rabajar durc? pues no deja opciones para responder.

d} Valuacién.

Este es el oaso final de la entrevista.
Inmediatamente después de haberla terminado es
recomendable anotar en una forma de valuacién las
impresiones que el sntrevistadaor obtuve del aspirante
Esta forma debe contener nombre del entrevistado, puesto
que solicita, ncmbre del entrevistador, malificacidén de
interés, educacidn v capacitacién. habilidad del puesto,
etc. Todos estos factores deben calificarse conforme a

una escala oredeterminada. .

Antes de ahondar en lo gue son las oruebas
psicoléoicas. es pertinente definir 1lo que es la
personalidad, ¥a gue las caracteristicas de ésta son las

que se analizan con la ayuda de las pruebas.

Personalidad
La personalidad no es un encanto especial o una
cara bonita, es el conjunto de las formas en que el

individuo reacciona ante otros e interactdya con ellos.
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Determinar la personalidad no es una tarea
. sencilla, esto se hace a partir’'de los rasgos medibles

que-'la persana presenta.

La importancia de poder determinar la personalidad
de una persona en el ambiente empresarial. radica en
poder identificar su acoplamiente a2 determinado trabajo.
Existe una propuesta hecha por un investiocador, Jahn
Holland. de seis tipos de personalidad gue presentan un
ambiente ocupacional propio. [} cantinuacién s
presentan estos seis tipos y eljemplos de ocupaciones
adecuadas.

1. Realista: incluve conducta agresiva, actividades
fisicas que requieren fuerza, destreza v
coordinacisn. Ejemplos: silvicultura, aporicultura,
arquitectura.

2. Intelectual: incluve actividades que requieren
reflexidn, arganizacién y camprensidn mas que
sentimientas o emocidén. Eiemplos: biclagta,

matematicas, fisica.
3. Social: incluye mas bien actividades interoersonales
que intelectuales. Ejemplos: diplomacia, trabajo

socialy psicologia clinica.

4. Convencionals incluyve actividadas regidas por
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,cnnﬁébilidad,'jinéﬁzés.;admiqié}rg:idn de emoresas.

S, fmnrendedor: incluyve actividades verbales gu=
influven en los dem&s. a fin de lograr opoder v

estatus. Ejemplos: derecho. relaciones odblicas.

&. Artisticao: incluve la autoexoresidn., la creacidn
artistica o las actividades emocionales. Ejemplos:
arte. musica. literatura.

A nivel ejecutivo o de supervisor es importante
comorender la oersonalidad orooia v la de las
subordinados oara soder explicar el por au® de ciertas
reacciones v de esta manera aoravechar m&s eficazmente

las relaciones interpersonales.

Concluvendo, se nuede decir aque la rotacidn de
personal ser&é minima cuando la satisfaccidn sea maxima,
Los empleados estarin menos dispuestos a  renunciar
voluntariamente cuanda se desemoefien en trabajos
conoruentes con su oersonalidad. Es impartante hacerle
saber a un candidato oue oresente caracteristicas de
canacidad v personalidad suneriores a las reaueridas el
oor aud Nno se le contrata. con el oroondsito de evitarle
frustracidén.

Por otro lado debe observarse aue determinar

at
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adecuadamente la personalidad de los candidatos aue van
a trabajar en-la emnresa no s&lo evita bproblemas de
insatisfaccién. sino también de costos a la emoresa en
cuanto a invertir en reclutamiento v seleccién de nuevo

nersaonal.

2.4.3 Prueba Psicaléglca

Aun cuando se menciond gue Prueba. como uno de los
Dasos de seleccidn es opcional. es de gran  importancia
para elegir a la perseona indicada. Guienes entrevistan
oueden tener orejuicins o técnicas ooco adecuadas opara
tomar una decisién acertada. Adem&s no es posible decir
aue con una plética de 30 o &0 minutos o el tiemoo aque
se dediaue a la entrevista, va se nasee la informacidn
necesaria de alguien que trabagjaria en la emoresa durante

varios afios.

Las obruebas bpsicolépgicas sont  instrumentos para
valuar la compatibilidad entre los solicitantes vy los
reguerimientos del ouesto. Consisten en examenes
osicolégicos v en ejercicios gue simulan las condiciones
de trabajo.

En la industria las oruebas se utilizan obara:

a) Seleccionar oersanal aue regna las cualidades

necesarias vara desemoefiarse en un ouesto



esoecifico, L s

b)Y En el momento de wun cambio tecnoléoico con el
nroodsito de determinar la aceotacidn v €1l nivel de

canocimientos oara desarrollarlo.

c) Por ocasidn de oromocidn. para confirmar actitudes en

el personal con orobabilidades de ocupar ot¢reo ouesto.

- Caracteristicas de las Pruekas Psicolégicas
Para aue el resultado aue s2 obtenga de cualauier
orueba sea satisfactorio. ésta debe reunir cilertas

caracteristicas:

Crangruencina o unifarmidad. Para valuar la
puntuacién de varios individuos en la misma Drueba. as
indispensable aue todos las realicen en circunstancias
idénticas.

Normas. Las normas de oruebas son un parametro de
referencia oara interpretar los resultados de éstas. No
se sabe si una calificacién de 70 en wuna orueba de
habilidad. por eiemolo. es buena o mala si no se tiene
contra gué comoararla. ™~

Validez. La ountuacidn obtenida debe estar

relacionada con el desempoefio. es decir. una buena
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Confiahilidad. Al aplicar la pruebé varias veces a

una misma persona se deben obtener resultados similares.

Cuanda no son confiables, los opruebas suelen

también carecer de validez.

Por otro lado los pasos que deben sSeguirse para
aplicar oruebas son dos: investigar el tipo de puesto
al que estan destinadas v, aplicar o elaborar pruebas

acordes con los requerimientos del puesto.

Debe ohservarse que por muy buen conacimiento aue
se tenga del puesto y del perfil requerido para
ocuparlo, si no se aplica la prueba idénea, el programa

de seleccién no tendr& éxito.

= Tipos de Pruebas Psicolégicas

Existe una aran variedad de oruebas para aplicarse
en las industrias. E£n las woruebas ya existentes el
propédsito, su disefio, las directrices para
suministrarlas v sus aplicaciones, se registran en la
misma, y esas datos también deben ser aspecificados en

las oruebas que se elaboran dentro de la empresa.
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Pruebas de preguntas o de problemas.  Estas son del
ffino papel V¥ l&apiz. Las preguntas viemen en formularias
imnresos v las respuestas se anotan en una hoja. A esta
:aéeguria pertenecen 1la mayvoria de las aruebas
colectivas de inteligencia, intereses y personalidad.
Incluyen btusqueda de fiquras, vocablos o numeros,

operaciones ¥y broblemas aritméticos, tachar signos, etc.

Pruebas que utilizan tareas tipo. El candidato
realiza tareas semejantes a las que el puesto reauiere.
tas tareas deben estar desprovistas de todo elemento que
demuestre experiencia. Por ejemplo, para seleccionar
ingenieros se apaela a la mec&nica ma&s general: se
propone un mecanismo y se pide gue se enumere todas las
tipos de magquinas en las cuales el mecanismo puede

funcionar,

Pruebas que se valen de una situacién de grupo.

Existen dos tipos:

1. E) candidato solo ante un  tribunal. El ¢ribunal
juzea la conducta del individuo vy toma adem&s parte
activa en la ejecucidén de la prueba. Por ejemplo, para
un puesto de ventas un intearante del tribunal simula
ser un cliente v el candidato un vendedor.

2. Un orupo de candidatos observados. E1 orupo discute

libremente un tema, se abserva su comportamiento durante

45



2.&.4 Referencias

Conocer la opinidn del defe actual o del inmediato
anterior camplementa la informacién aue se reauiere para
farmarse una idea adecuada del solicitante. Comaorabar
aue los datos obtenidos de la solicitud son veridicos es
un ounto a favor del candidato. sero no siemore es
verdadera la informacién gue nrogorcionan las oersonas
aue se consultan. no oorgue no tencan conocimiento de la
situacidén. sino oporoue no desean pariudicar al
candidato. Aun asl es recomendable ohtener ooiniones de

oersonas conocidas del solicitante.

2.5 CONTRATACION

Una vez seleccionado el candidato idénea se
continua con el oracedimiento de contratacién. el cual
no consiste Unicamente en recibir del nuevo empoleado
documentacidén necesaria para ia empresa v en la firma de
unos paneles. Ambas oartes deben estar de acuerdo en la
remuneracidn gue €l empleado va a recibir v se le debe
exnlicar con mis detalle lo aue se espera de élL; debe
oroporcionarsele informacién sobre las instalaciones v
servicios (cafeterfa. mé&édico. recreacién. etc.) a su

disposicidn v los sistemas de pago. Se le debe mostrar
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sﬁ'departamenta y dedicarle un'rato para . -explicarle - su
uﬁf:acién en la empresa. Aunque los nuevos embleados na
sean mAs que un diente de un gran engranaje, estaran
muého mejor mativados si aprecian el impoartante papel

que tal diente desempefia.

Por otro lado debe prepararse un seguimiento de 1las
actividades que el nuevo empleado realiza antes de que
pase mucho tiempo, can esto se verifica que se esté
desempefiando de acuerdo a lo esperado v si  hay fallas,
se le debe proporcionar una guia para que las corrija.
Ademas. el seguimiento verifica la eficiencia del

praceso de seleccidn.

2.5.1 Orientacién

Contar con buenos elementos no basta bpara que la
industria sea productiva. El proceso de convertirse en
empleados satisfechos y productivos es vital, tanto para
la organizacién como para cada uno de sus integrantes.
£l nuevo empleado antes de comenzar a trabajar y aun en
los primeros dias o quizés semanas, se hace preguntas
tales camo: Podré efectuar el trabajo? 2Me aceptaran
mis compafieros? LCodmo me tratar& mi jefe? Se dice aque

la primera impresidn siempre es importante, v en muchas

acasiones la maAs duraderas; si  los encargoados de
seleccién y contratacién proporcionan una primera
impresién buena avudar&n en mucho al empleado a
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integéarsa,a la-empresa v a convertirse "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 v los mantencan, por lo menos en
la medida que esos cobietivos contribuvan a laos é&xitos de
la oreanizacién. Si esto no se logra, habria descontento
en los empleados y como consecuencia bajo desempefio,
ademas de que la arganizacién puede perder a sus mejores
elementos o efrentarse a conflictos internos.

Efectuar programas de orientacidén gque sirven para
familiarizar a las empleadcs‘ con sus funcianes, la
oroanizacién, sus politicas v otros empleados aceleran
2l proceso de socializacidn, el cual consiste en que el
empleade comprenda Yy acepte los valores, narmas Yy
convicciones que forman parte de 1la empresa. Estos
proaramas deben llevarse a cabo por el departamento de
personal, y el jefe inmediato del recién 1llegado tiene
la obligacién de participar en elles. Se cubren temas
de interés general y especifica. En el primer caso se
incluyen la organizacién aqlobal de 1la emprasa v
prestaciones y servicios al personal. Los temas
especificos estién enfocados hacia empleados de una misma
seccidn. La figura 4 ilustra los temas més comunes en
un programa de arientacidén a nuevos empleados. Es de

suma impartancia que el jJjefe ©0 supervisor del nuevo
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emoleado realice presentaciones con las nersonas
relacionadas con el puesto. Estas personas son  tanto
compafieros de trabaijo como personas gque trabajan en
otros departamentos con quienes se mantienen diferentes
relaciones. Estas ocasiones son oportunidades oara
repasar con el npuevo empleado las actividades aue
realizar4a v la ubicacién de su pueste dentro de' la

empresa.

Muchos supervisores pueden considarar que
_introducir a un nuevo empleado a la empresa es obpérdida
de tiempo. £l departamento de persanal debe
capacitarlos para cumplir con esta parte gue también es
parte de su trabajo v en la cual deben estar ampliamente
interesados, pues de no llevarse a cabo adecuadamente,
el nuevo elemento no se desempefiard eficazmente. Aun
con esta, a los supervisores no les faltan pretextos
para no realizar esta tarea, se eubren en que tienen
cosas més importantes y urgentes aué bhacer. Para
asequrarse de que cumplan su labor, es canveniente que
el departamento de personal le proporcione una lista de
actividades a cubrir como las que se presentan en l1a
figura 4, correspondientes a presentaciones v funciones
y deberes especificos.

Otro punto de aran ayuda, es proporcionar al recién

llegado un compafiero de trabajo que 1o qule, gue aclare

sus preguntas. que en alaunos casaos realice ' las
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presentaciones, que lo acompafie a la hora de la comida,
etc. . Este compafliero no debe sustituir al supervisor: si
éste ast lo dispone, estara perdiendo una aran
cportunidad de conocer m&s a fondo a su nuevo elemento.
Existe el riesao de que despuéds de tratar al compafiero,
el nuevo empleado trate de evitar al supervisowr, oero la
confianza que Se pueda tener en éste, solamente depende
de é&1.

2.5.2 Ubicacién

En general el preoceso de ubicacidén presenta las
mismos pasos del de reclutamiento y seleccidn, sin ser
tan tedicsos, pues va se cuenta con los candidatos

dentro de la empresa.

El cancepto de ubicacién se traduce en promocicnes
v transferencias. Una promocién se lleva a cabo cuando
se cambia a un empleado a una posicidn mejor pacada, con

mayar resoonsabilidad ¥y a nivel més alto.

Las promociones pueden llevarse a cabo basandose en
el desempefio o en la antialedad. Al  hablar de
promociones basadas en el desempefio, éstas pueden
interpretarse como premios, ya que son el resultada de
una valuacién aobjetiva del desempefio del individuo, en
la que se determina con base en sus antecedentes en el

puesto actual v datos proporcionados por el departamento
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“de Recursos. Huminos referentes . a  sus caracteristicas
'pévsonaieé; el potencial para desarrollarse ma&s alla de

Y24 mivel ‘actual de responsabilidad.

Por otro lado. debe tenerse presente gque el buen
désempeﬁo no ocarantiza el éxito en un nivel superior.
Por . ejemplo, promover a una secretaria diligente,
puntual vy ordenada al puesto de supervisora, sin una
base para hacerlo, puede proveer a la empresa d2 una
supervisora mediocre ¥y privarla de una secretaria
aficiente, g€=tao reafirma la importancia de la
valuacién del desempefio, pues ademas de oresentarse
praoblemas en cuanto a desarrallo de trabajo, también se

hace presente la frustracién del empleado.

Las promociones basadas en la antiglledad 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 vy no
ser apta para ¢rabajar en el siguiente nivel: otra
persona puede tener un mes o dos desempefisndose ¥ ser la
idénea para ser promovida a otro puesto. Si esto Ultimo
se lleva a cabo, las envidias no se hardn esperar, par
1o aue contar con un plan mixto que abserve mérito v
antiolttedad para oromover a laos empleados seri mas  justo
gue ejecutar un plan que sdlo gbserve unoc de 1los dos
factaores.
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Fig. 4
Temas comunmente cubiertos en los
proaramas de orientacion de nuevos emoleadas

TEMAS DE LA ORGANIZACION GLOBAL

Histaria v estructura de la compoafila

Nombre y funciones de los ejecutivos principales
Estructura de edificios e instalaciones

Periodo de prueba

Normas de sequridad

Linea de productos o servicios

Descrincidén del proceso de oroduccidén

Politicas y normas

Entreea del manuwal del emoleado

PRESTACIONES Y SERVICIOS AL PERSONAL

Palitica salarial y de compensacidn
Vacaciones v feriados

Capacitacidn v desarrollo

Asesoria profesional

Sequros individuales v/o de arupo
Proaramas de jubilacidén

Servicios médicos especiales
Servicins de cafeteria vy restaurante

PRESENTACIONES
Al supervxsbr A los compafieraos de trabaio
A los capacitadores A los subordinados

FUNCIONES Y DEBERES ESPECIFICOS

Ubicacién del ouesto

Labores a carpo del empleado
Normas especificas de seouridad
Descripcidn v objetivo del puesto
Relacidén con otros ouestos

- Tomada de Adminiatracion da paraonal v recuraca
humanoa da Wiltiam Jr. wWarthear.
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Por otra parte, las transferencias consisten en un
movimiento lateral a un puesto con igual nivel de
responsabilidad, pago y posibilidades de oromocidén. Las
transferencias tienen la caractertistica de ser
positivas, pues se adguieren otros conocimientos, se
refusrzan los va existentes, se convive con el personal
de otros departamentos y, para los empleadas jévenes son
oportunidades para aobtener ascensos pues pueden

demostrar otras aptitudes. - -

2.6 VALUACION DEL DESEMPERO

Habiéndose ceocncretado los procesas de seleccidn de
personal, entrenamiento y desarrollo, debe determinarse
si estos procesos han sido adecuados. Para ello, se
debe crear un sistema que parta de la valuacién de 1la
forma en que se esté desempefiando el personal en su
trabajo. La informacién obtenida debe constituir 1la
base de la planeacidén v puesta en marcha de programas de
tutoria, entrenamiento. mavor experiencia v
autoformacidn, gque conduzca a mejorar los resultados de
cada individuo ¥ de la organizacién como un todo. Por
ello, la valuacidén del desempefio en tados 1los niveles
de la organizacién. debe concebirse como parte inteeral
de cualquier plan de accién que se tome para mejorar la
productividad.
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.2.6.1  Propésito de la Valuacién
La valuacidn tiene tres propdsitos:
a) Determinar fortalezas y debilidades para  desarrollar

las primeras y suprimir las seqgundas.

b} Desarrollar el potencial de aquellas personas gque
tenaan aptitudes para asumir mayores

respansabilidades.

c) Decidir sabre incrementos salariales que relacionen
de manera justa el nivel de remuneracidn con el nivel

de desempefio.

Los tres propédsiteos conducen al reconocimiento que
se debe hacer al empleado por los looros que ha llevado
a £abo en su trabajo. Los sistemas de valuacidén deben

convertirse en motivadores y no en amenazas.

2.6.2 Procedimiento

En general, el procedimiento para realizar 1la
valuacién imolica que jefe v subordinado discutan sobre
el alcance obtenido en las metas fijadas. En el caso de
un nuevo empleado, se trata del cumplimiento con los
estandares oue debe concretar establecidos desde 1la
contratacién. En el caso de un emnleado con cierta
antigledad., se trata del alcance a las metas fijadas en

la valuacién previa con el propdsito de su superacidn v
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13 productividad de la‘organizacidn.

Mantener a la gente ignorante de lo que se -piensa
de su  trabajo conduce a la desmotivacidn y a un
desempefio deficiente. Aun cuando el temor y la angustia
son reacciones normales de los empleados ante el proceso
de valuacién del desempefio, siempre es mas conveniente
hacer saber al individuo cu&l es su nivel de desempefio,
aunque éste no sea muv favorable. que hacerlo sentir que
su jefe lo ionora. Las organizaciones con alto nivel de
desempefio se caracterizan por tener ejecubtivos aque
constantamente estan retroalimentando verbalmente a sus
subordinados sobre su desempefio, con base en las metas
mutuamente aceptadas.

Los tramites administrativos par los que todo
individuo debe pasar para comenzar a trabajar en una
empresa, como el llenar una selicitud, las entrevisyas,
las pruebas, el papeliso de la contratacidn, ofrecen 1la
oportunidad para hacerle sentiv al nuevo empleado aue se
le valora, que su capacidad ha sido considerada come

adecuada para que se desempefie en la organizacién.

£l desempefio en la organizacidn no s&4lo supene aue
un individuo ponga en practica sus conocimientas y
habilidades, sino Que la empresa Se preocupe por &1 con
la finalidad de hnhacerle sentir que se le cansidera
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" primero cdmo un ser humaneo, y segundo coma un intearante
importante de 1la organizacidn, Con estos sentimientos
el camino que emprender&n en conjunto directivos vy
trébajadores hacia el alcance de la productividad sara
mas sencillo de realizar.
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Incremento de la Productividad
a _través del Elemento Humano

Con la competencia extraniera gque actualmente se
vive, las emporesas se preocuoan m&s oor alcanzar niveles
de oroductividad aue las sostengan en la oreferencia de
sus clientes v aue les permitan alcanzar nuevos
mercados. Pero. debe tenerse conciencia de aue el
incremento de la oroductividad no ouede atribuirse
dnicamente al esfuerzop unilateral del trabadador o a 1la
adauisicién de nueva tecnoloofa. Definitivamente.
abarca desde la olaneacién ¥ la garganizacién de la
oroduccidén hasta la relacién laboral. el desempefio. la
motivacién v la garticioacién de la fuerza de trabaaio
oara inteararse al ambiente interno de 1la oreanizacidn

v. al entorno en aue &sta actda.

A continuacidn se olantean 1los ountos sobre los que
la organizacién debe trabaijar opara ocue el emoleado
coopere en el incremento de la oproductividad. bhaciendo
hincaoié en la impaortancia de la motivacién v la
capacitacidn. puesto aue sin un esoiritu motivado v 1la
actualizacién correspondiente al entorno industrial
actual. no se podr& obtener la resouesta adecuada de
parte de la fuerza de trabajo aque esoera la emoresa v
aue ser& definitiva para lograr la productividad

proouesta.
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3.1 PRODUCTIVIDAD

) La oroductividad no es una medida de la oraduccidn
ni de la cantidad cue se ha fabricado. Es una medida de
lo bien gue se han combinade v utilizado los recursos

oara obtener los resultados cue se desean. es decir:

oroduccidén resultados loarados
Productividad = =
insumos recursos emoleados

El conceoto de oroductividad imolica la interaccidn
entre los distintos factores del luwgar de trabaio.

Mientras aue la oroduccién o resultados logrados oueden

estar relacionados con muchos insumas o recursos
diferentes. en forma de distintas relaciones de
oroductividad. oor eiemplo: oroduccién oor hora

trabajada. oroduccién por unidad de material. cada wuna
de las distintas relaciones o indices de oroductividad
se ven afectadas oor wuna serie combinada de muchos
factores importantes tales coma. calidad v
disoonibilidad de materiales. dismonibilidad v canacidad
de oroduccién de la macguinaria principal. actitud v
nivel de cavacidad de 1a mano de obra. v motivacidn de

los supervisores v/o jefes.

En otras palabras. una mejor oproductividad es un
valioso indicador sabre au# tan adecuadamente han sido
utilizados los recursos en la sociedad. Significa aue

se reauieren menos recurses opara cada unidad de
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oroduccidn: ‘existe un menor desperdicio vy una mejor

" conservacién de 1los recursas.

3.1.1 Impartancia de la Productividad
La praductividad es imoortante en el cumnlimiento

de las metas nacionales. comerciales o parsonales.

Desde un ounto de vista nacional, la elevacién de
la oroductividad es la unica forma de aumentar la
auténtica riqueza nacional. Un uso m&s oroductivo de
los recursos reduce el desperdicio y avuda a canservar
laos recursos escasos o mas caraos. Un constante aumento
de la productividad es la dnica forma caomo cualauier
pais puede resolver oroblemas tan opresivos como la
inflacién. el desempleo Vv una paridad monetaria

inestable.

Desde el punto de vista personal. el aumento de 1la
productividad es esencial oara elevar el nivel de vida
real v para lograr wuna dptima utilizacién de los
recursos dispanibles para mejorar la calidad de wvida.

&n los necocios, los incrementos an la
oroductividad conducen a un servicio aque demuestra
mavor interés por los clientes, a un mavor flujo de
efectivo v a maveres utilidades. Mas utilidades
significan m&s capital para invertir en la expnansién de

la capacidad v en la creacidédn de nuevos empleos. La
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elevacién de 1la oroductividad contribuve en la
competitividad de una empresa en sus mercados. tanto
domésticos como foréneos v el instrumento fundamental
aue origina una mayvor productividad en las emoresas es
la utilizacidn de métodos. el estudio de tiemnos y un

sistema de pago de salarios.

fas industrias oue cuentan con personal de alta
campetencia: ingenieros, administradores de aemoresas,
directores de relaciones industriales. sSupervisaores
especialmente preparados y psicdloaos, encargado de
desarrollar técnicas de métodos, de estudio de tiempos v
fijacién de salarias, indudablemente estan me or
preparadas para enfrentarse a los compoetidores vy para

operar con utilidades.

3.1.2- Ingenieria de Métados

Se define como el registro sistemitico y el examen
critico de caminos existentes. con vistas a introducir
me joras aque faciliten la realizacién del trabajo v daue
permitan que éste sea hecho en el menor tiempo posible v

con una menor inversidén por unidad oroducida.

= Mejoramiento de Métados
El mejoramiento de métodos cubre todos los aspectos
de simolificacién del trabajo. aporte intelectual v

trabaio de oficina, disefiados para reducir los costos
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de ménufactura v oroceso. El resultado de un estudio de
m&étodos debe ser métodos menos costosos. mas rapidos v

mas eficaces. alcanzados mediante:

1. Simplificacidn del trabajo: eliminar operaciones,
movimientos v papeleo innecesarios.

2. Mecanizacidn: introducir nuevas herramientas =]
eguipos para acelerar el proceso.

. Automatizacidn: remolazar el trabajo humano par
mAquinas o equipos electrdnicos.

4. Facilicdades de mejoramiento: oroveer servicios mas
eficaces, medjorar la disponibilidad de materiales,
partes y herramientas. mejorar el ambiente de trabajo
can me jores eouwipos vy estudios ercondmicos.

5. Mejor planeacidn y prooramacién del trabaijo.

~ Téenicas de Estudlio de Métados.
La investigacién opara un estudio de mé&tados

consiste en las siguientes etapas:

1. Seleccionar e} trabajo por estudiar, lo cual quiere
decir identificar provectos adecuados dande sea
porobable que existan beneficios significativos,
estableciendo objietivos y términos de referencia v
disefiando sus prooramas.

2. Registrar todos los factores relevantes: el trabajo
llevado a cabo ¥ la secuencia de actividades o pascs

de actividades o pasos de un proceso.
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3;'Examiﬁar,fel trabajo, plante&ndose las siguientes
'Vpﬁééuntasz

f- 4Qué se hace? LPar aué se hace?

— 2CoHmMa se hace? iPor qué hacerlo de esa forma?

- sDénde se hace? oPor aué hacerlo ahi?

- s0uAindo se hace? LPor aué hacerlo en ese momenta?

- JQuién la hace? LPor qué esa oersona?

4. Desarrollar el nuevo método, ahondando cuidadosamente
en los costos v en las beneficios, v evaluar las
alternativas.

5. Implantar el método camo una practica estandar.

6. Mantener la practica esté&ndar.

- Tiempos y Movimientos

En el afio de 1898. el ingeniero Frederick W. Taylor
emprendid en la Bethlehem Steel Company, una
investigacidén en la aue analizaba el tino de palas aque
utilizaban los aobreras v el tiempo ague invertian en
realizar su trabaio.

£l prondsito de Tavlior era obtener la cooneracién
del obrero para elevar la productividad de la
oroanizacidn, prestando especial atencidn a la seleccidn
y preparacién del mismo. Su trabajo se enfocd al disefio
de instrumentos v sistemas de incentivos. El resultado

de gus investigaciones ahorré alrededor de 78 mil
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délares anuales a la embresa ¥y 1os sueldos aumentaron en
un’ &0%.

A Tavlor 1o sucedieron el ingeniers Frank B.
Gilbreth y su esposa Lillian, psictdloga de profesidn,
quienes se dedicaran a estudiar cémo los abreras
ejecutaban sus laberes con el fin de eliminar

movimientos superfluos.

Su trabajo comenzé cuando a la edad de 17 afios,
siendo aprendiz de albafiil, Frank Gilbreth en su orimer
dia de trabajo abservd que sus compaferos perdfan mucho
tiempo al realizar sus actividades, de tal manera qus
redisefié el trabajo y convencid a sus comoakleros de
ensayar sus métodos: tados terminaban mas rapido y  sin

sentir cansancio.

€1 trabajo realizado por Tavior v los esnosos
Gilbreth capté la atencidn de ingenieros especializados
en todo el mundo, pues en aquella éooca los estudios de
tiempos y movimientos, aue actualmente hacen hincanié en
la determinacién del tiempo estandar que se reauiere
para realizar una tarea, v analizan los mé&todos, las
accianes v los movimientos de los trabajadores
respectivamente. se realizaban por separado. Hoy en dia
ambos estudios se caoambinan pues se ha comprobado que
estan relacionados 4ntimamente y que constituyen un

valioseo instrumento oara incrementar la productividad.
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Estudio de tiempos. Esta actividad imolica 1la
técnica de establacer un estAndar de tiempo oermisible
para realizar una tarea determinada. con base en 1la
medicién del contenido de trabajio del m&étoda orescrito,
con 1a debida consideracién de la fatioa v las demoras

personales v laos retrasos inevitables.

Existe una estrecha asociacidén entre las funciones
del analista de tiempos v las del inaeniero de métodos.
Aunque difieren los objetives de los dos, un buen
analista de estudio de tiempos es un buen ingeniero de
métodos, puesto gue su preparacidén tieme a la ingenieria

de métodos como componente basico.

Debe observarse aue el establecer valores de
tiempos es un paso en el oprocedimiento sistemético de
desarrollar nuevos centros de trabajo v mejorar los
métodos existentes en centros de trabajo actuales, pero
no siempre es bien aceptado por los trabajadores. por 1o
que m&s adelante se hablara de cémo tratar la
resistencia que se presenta cuando se gquiere imolementar

un cambio.

3.2 ELEMENTOS QUE INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD

3.2.1 Motivacidén

Cuando una maouina funciona mal. las opersonas se
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dan cuenta de gue necesita alga. tal vez no oule una
pieza metdlica a un nivel adecuado. En tal caso. guizis
requiera aceite. 0 quiz&s hava una tuerca suelta.
Primero, el operador trata de descubrir cuil es el
precblema. Después, se comunica con el supervisor para
cue le ayude. Finalmente. el subervisor 1llama a un
mecdnico de wmantenimiento © a un inceniero, Vv ast
sucesivamente, hasta gque se determina la causa del
problema v s& repara la mé&quina para aue funciane
narmalmente.

Todas las personas que trataron de encontrar las
causas de la fzlla, lo hicieron (o debieran hacerla) de

manerz analitica con base en su conccimiento de las

aperaciones v necesidades de la m&auina. No seria
pravechoso apretar tuercas 14 acertar enqranes
indiscriminadamente con 1la esperanza de que se

rasuelva el orcblema. Est4s acciones padrian agravarlo
adn mas.

Por otra parte. si el operador de la maguina se
dirigiera a su supervisor en forma inadecuada, es decir,
sin reccnocer oue el supervisor es sdu  superior., éste
podrfa desear reorenderlo sin amalizar la razén de su
compcrtamiento. Esta actitud por parte del supervisor,
tendria el mismo resultade gque la reparacién arbitraria
de la maquina. Como ésta. el operador gque falla lo hace
debido a causas ague pudieran estar relacionadas con sus

necesidades. A fin de lograr una mejorta, el ooeradar
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reguiere un cuidado profesienal y capacitado como sucede
con la maguina. Si e pudiera tratar (dar
.mantenimiento) a las personas de la misma manera en gue
se’ hace con las maguinas costosas., se tendrian

trabajadores m&4s satisfechos v productivos.

La tarea especifica consiste en motivar a las
personas con guienes se labora para que alcancen niveles
mas altos de oroductividad. Con un conocimiento de
la motivaciédn humana. se conocen las condiciones gque
causan que las oersonas actden. Este conocimienta
capacita a los directivos de las empresas para crear un

clima propicie para inducir a las personas a actuar.

3.2.2 Trabajo en Equipa

Un arupo est& formado por dos o méAs personas que
ademas de compartir un interés comin coinciden en sus
valores ¥ creencias, y cada individuo debe acatar

ciertas normas para formar parte del orupo.

Un equipo es un grupo humano, pero es una realidad
que no todos los orupos pueden calificarse como equipos,
pues alaqunos individuos uvtilizan un grupo de trabaio
para lograr sus propésitos o para protecerse. Un equipo
estd formado opor un arupo de personas que se han
comprometido a loorar objetivos comunes, gque $rabajan
bien Jjuntas y que praducen resultados de alta calidad.

Este trabajo puede llevarse a cabo entre un empleada Vv
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su jefe o supervisor, entre un arupo de trabajadares,
entre un grupo de secretarias, un grupo de ejecutivos,

etc.

Las razones para formar . un equipo son das

principalmente:

Primero, porque dos cabezas piensan mas que una, es
decir, las ideas pueden enriquecerse con otras ooiniones
v/a superencias; y por otro lado, muchos individueos no
saben ‘trabajar en equipo Yy, este ¢tipo de trabajo
desarrolla 1la capacidad de saber escuchar y saber

convencer.

= Caracteristicas del Equipo de Trabajo

El equipo debe tener cohesién, debe autoavudarse v
saber a dénde va. Sus caracteristicas principales deben
ser:

1. La tarea del grupo es bien entendida vy aceptada por
108 miembros del mismg. De tiempo en tiempo estos
participar4n en la discusién de 1la tarea, de tal
manera que los capacite para comprometerse con su
loero.

2. Claras responsabilidades de orupo son asionadas Vv
aceptadas.

3. Hay suficiente debate en el gue todos participan. sin

salirse de lo pertinente a la tarea del grupo.
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Las miembros se escuchan unos a oftros. La aente  se

“‘gsiente libre de exoresar sus opiniones.  Toda idea es

escuchada.

Hay desacuerdo, pero éste se resuleve abiertamente,
can base en discusién, y no por imposicidn. .
La eritica es franca v se refiere al trabajo aue se
est4 haciendo: no es personal.

La atmésfera tiende a ser informal.

El lider del grupo no ejerce un doOmiNio exXcesi1vo  Ni

el arupo difiere indebidamente de &1.

= Farmacién de Equipas

Para tormar equioos efectivos se debet

Saber a dénde quiere gue vava.

Saber cdmo va a lleagar ahi.

Saber gué se espera que cada miembro del eauino
logre.

Saber aué¢ esti haciendo quien lo estid formando.
Egtimular la marticipacién en el acuerdo de objetivos
y metas.

Agrupar tareas relacionadas, de manera que los
miembros del grupo sepan gue pueden desempefiar su
trabajo més facilmente coaoperando can los demas.
Raotar las trabajos dentro de los arupos, de moda que
1os miembros de equimo se identifiquen con el equipno
mAs que Su propio trabajo.

Asepurar que las comunicaciones fluyan libremente
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”deﬁtvoﬁy'eﬁﬁre’lus gruoas.

,,-'Integraélén de un Equipo
El proceso de crear un  equipo deliberadamente se
conoce como, la integracidn del equipo. Dicha

integracién consta de cuatro etaoas.

a) Las pruebas.

ta formacién de un equico debe ser de la manera mas
heterogénea posible. para evitar posturas semejantes v
enriquecer el resultado del trabajo. Las personas
reaccianan en forma muy diferente al desafio de conocer
nuevos calegas. Algunos est&n temerosos, les sudan las
manos y se les seca la boca. Otros se encuentran
molestos o evasivos, pero conforme el equipo se va
integrando, bay wun aumento aradual de intercambio
personal, pues cada persona trata de descubrir detalles
de la personalidad de sus compafieros. . Y con las
diferentes actitudes, estilos, etc., es precisamente
como se enriguece el resultado de un trabajo hecho en

equipo.

b} La lucha interna.

Conociendo determinados detalles de la personalidad
de los intearantes del equipo y conforme avanza el
trabajo. se hace necesario definir puestos en el eauipo:
quién lo conduce, gquién es mas entusiasta, quién
investigoa, etc. Quizds 1la posicién mas dificil de

definir sea la de la persona que dirija al grupo, ya que
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par naturaleza . al. ser humano ne le gusta aue la manden.
Para definir tal puesto existen tres oreocuntas que los
integrantes del equico deben responder, si es que en
realidad desean avanzar:

1. 20uién controla al equipo?
2. ACémo se ejerce el control?

« LOu& les sucede a los que infringen?

Si estas preountas no se aclaran &~ adem&s no se
definen 1las actividades que cada auién realizara
{entendiéndase que cada integrante ademas de realizar
sus propias tareas debe participar en las de los deméas),
el equipo como tal no funcionaré.

c) El proceso de arganizacidn.

Desoués de una solucidn exitosa de los asnectos gue
airan alrededor del control, el equipo comienza a atacar
su trabajo con enercia. Esta es una etapa importante
paorque el equipo necesita el apoyvo 2 interés de todos
sus miembraos. Sin esto, las preocuctaciones individuales
empiezan a predominar, y el equipo mismo fracasa en su
intento de fortalecerse. £l trabajo de equipo debe
identificarse con orecisién v se debe discutir v medir
la contribucidén. Tipicamente lo que sucede es que la
calidad de 1o que se escucha mejora vy las personas
comienzan a respetar mas la contribucién de los otros.
Los miembros del equipo empiezan a greocuparse par

economizar esfuerzos y hacer las tareas mas efectivas.
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Se:desarrollan formds delenguaje abreviadas y. se dedica
un-tiemporiconsiderable a revisar ‘el desempefio e

identificar nuevas opciones.

En esta etapa el equipo tiene due aumentar sSu
Eapacidad para manejar problemas can creatividad,
flexibilidad v efectividad. Poraue sin esta evolucidn
en los m&tados de trabajo. el equioa continuara
utilizando modos de opberacidn, que aoenas resultan

efectivos ¥ no buscard la excelencia.

El organizarse inevitablemente toma tiempo. Hay
que desarrallar una orofunda comprensidn entre las
personas v se deben compartir los enfoaues wpara la
solucidén de oroblemas en forma tal. gue se establezcan

disciplinas v objetivos claros.

d} Proximidad madura.

Ltos miembros de un equipe totalmente establecido
desarrollan una oroximidad. A veces ésta es tan fuerte
ague se forman lazos de camaraderfa. Los miembros del
equipo estan preparados para esforzarse por sus colegas
v a disfrutar con ellos. que en un egquipo va intearado

es algo tipico.

- Beneficios de la Integracién de Equipos
El equipo puede apoyar una estrategia empresarial

positiva en las siaquientes formas:
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1. ‘Manedin de Eﬁmple;idad. La oama de recursas
jdiébpnxhles parda el equzpb permite un- manejo creative
‘de las situacicnes compledas.

2. Respussta rapida. s eqguipos bien desarrollados son

capaces de resoconder rapida v enérgicamente.

Z. Alta metivacidén. E. equipo resgpende a la necpesidad
aue cada individuo experimenta de tener una
importancia personal. Ademnds los prcocesns de  equipo
famentan la act:ividad v desarrollo.

4, Decisicnes de mucha calidad. Los equipos maduros
sen capaces de Yaomar decisiones de mayor calidad. que
el individuo mids brillante, por st sola. VPor ello.
el uzo del enfcgue de equipo mejora la calidad de las
decisicnes en aoeneral. Tal ve: lo mas unportante es
que el nivel de ccagremiso hacia las decisicnes del
equUipn es muchc mas elevada.

Fuerza colectiva. Cun  frecuencia. los individucos

i3
.

piansan que £3-3 dificil influenciar a las
organizacicnes v tener un impacto fuera de su  Avrea
inmediata. El equipo camtbia esto cantferme sus
miembros exncnen sus puntos de vista v ven que juntos

pusden lograr mucho.

3.2.3 Liderazgo

Ei no existiera un sistema regulador de las
acciones del hombre, no habria armonia en sus relaciones.
la convivencia humana no saria posible v el hecho social

si1empre se manifestaria como un derivado de la
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violencia. ‘Pero egiste un conjunto de narmas que riaen
:laconducta externa del individuo, le sefialan los cauces
que debe seguir en los tratos con los demas v establece
los principios en  que deben fundarse sus formas de
comportamiento dentro del grupo social al aue pertenece.
La aplicacidén de estas normas sé&lo seré posible mediante
el ejercicio del liderazgo. reguisito sin el cual no
puede pensarse en la creacién del ambiente adecuado para
el desarrolle de las instituciones,

- Conceptos de Liderazgo y Lider

Liderazoo es lograr que las couses se hagan. cuando
hay un objetivo que alcanzar o una tarea por cumplir.
El ' liderazga trata de estimular e incitar a los
individuos ¥ equipos a dar lo mejor de ellos mismos para
alcanzar un resultado deseado.

El1 liderazoo es necesario porgue alaouien tiene gue
sefitalar el camino v esa misma persona tiene gue asepurar

que todos los interesados tomen ese camino.
La palabra lider suele implicar la idea de alauien

con autoridad, es decir, 2l jefe de un orupt con el

objetivo de cumolir ciertas metas.

- Caracteristicas y Objetivos de un Lider

Existe un praverbio muy conocida can resoecto al
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lidenazgo}, f"Lbs lideres nacen, no se hacen.. Como
Edtede”con tados. los dichos, éste tiene aloo de verdad,
aunque no debe tomarse literalmente. Hay muchos lideres
de éxito que demostraron sus capacidades a wna edad
temprana y desde entonces nunca han vuelto atras.
Tienen talentos naturales v, aunque es posible aque
realmente no havan nacido con ellos., esos talentos
pueden haberlos fomentadeo su crianza y sus experiencias
en la escuela. Su carisma. su capacidad de inspirar a
los demas v su forma de manejar a la gente se combinan
para producir una persona de la gque todaos dicemn: “Es un
lider natural~.

Los 1lideres efectivos comienzan con aleunos
talentoé naturales v luego se forjan aprovechando esos
talentos. Son buenos para observar cdmao hacer las cosas
v cémo no hacerlas. Aprenden de la euperiencia v
siempre est&n aprendiendo. Los buenas lideres se toman
el trabadjo de analizar sus éxitos y fracasos y aorenden
de ellos.

Dadas ciertas capacidades de liderazgo. éstas se
pueden mejorar con la practica y, mediante el an4lisis v

la cbservacién de uno mismo y de los demas,

Ltos lideres extrovertidos. menos conservadores
tienen una mejor comprensidn de las personas. Es
interesante observar aue estas caracteristicas a veces

esté&n latentes v sdlo emergen cuando se coloca a la
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parsona’en. caroos. de lidebazgo. .Alaunos nacen arandes,
aigunos looran ‘grandezaly a-alounos- la grandeza se les

impone.

Indiscutiblemente una de las caracteristicas que
todo lider debe poseer es la cavacidad de interrelacidn
persanal. El lider deberad disponer. adem&as de una
capacidad para convertirse en catalizador v coordinador
del orupo. Esta capacidad consiste esencialmente en su
capacidad para =ntablar. con los demas, relacianes
interpersonales auténticas. 8i es capaz de ser
auténtico con los demis y consigo wmismo, podr&s loorar
que las relaciones de trabajio evolucionen v tiendan a

hacerse espont&neas v crrativas.

Par otro lado, si la planeacién del trabajo ha sido
mal encaminada, un buen lider puede hacer gque sSu  Qrupo
S muevay peroc simplemente no loora movilizario en
diretciones que cumplan adecuadamente con los objetivos

arganizacionales.

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 tengan un fuerte
impulso para trabajar. La presencia de estas
circunstancias es poco probable, por 1o gque se puede
esperar que los buenos gerentes tengan una habilidad de

liderazoo elevada.
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Par. 1o que ‘respecta a la “fipalidad “de’unilider,
ésta es realizar la misién'de1~cdmblihiéﬁféide @ebas con
la . avuda de su grupo, ¥y para :ha&eblér‘tiehe tres
objetivos principales:

1, Lograr el compromiso ¥y la cooperacién de su eguipa.

2. Poner al grupo en accidén para alcanzar los abietivos
acordados.

3. Hacer &l mejor uso de las destrezas, las energias v
los talentos del equipo.

El propdsito del lider es conseguir que la gqente
haga 1o que &1 quiere, ganandase la coooeracidn
valuntaria ¥ no una sumisién de mala gana, El tiene gue
elevar la maral de su grupo, la cual serid alta cuanda el
grupo sea productiva y sus intearantes trabaien bien
unidos., El grupag na necesita sentirse cédmado de hecha,
a menudo estard presionado para hacer mas de lo gue
haria si se le dejara a sus anchasy pereo sSi  necasata
sentir gue entre todos estan loorando alpo aque vale la
pena ¥ los satisface.

- Liderazga ¥y Motivacisn

El lider de un orupo de trabajes debe propiciar el
progreso hacia la ejecucidn de la tarea v la
satisfaccidn de las necesidades wpersonales de los
miembros. es decir. necesidades de solidaridad. afecto v

contral. Es una tarea caonstante, a la que nunca debe
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restarsele éb;eéidibrdaﬁla7qarrtéhminada. En ‘caso de
plasmar esto. las thivgcio&es ael arupo pueden alcanzar
un alto nivel. En esté momento de la vida del arubno
puede - ser que todos deseen Sobresalir en grupo v
realizar la tarea de una forma perfecta. Ltos miembros
estan mis interesados por el prestigio ¥y 1la raoutacidn
del @rupos los miembros aspiran a realizar tareas de

alta calidad y en esta medida ser més creativos.

= Liderazgo y Productividad

De entre los muchos estudios gue se han realizado
sobre liderazgo v productividad. el estudico realizado
por Katz vy Kahn eatre trabajadores ferroviarios, de

ingenieria vy de seouros, revela qgue existen tre

i

aspectos de la conducta de lidera cue estan

directamente relacionados con la productividad:

1. Asuncidn del papel de liderazgo: de acuerdo con los
estudios. los gerentes que asumen directamente las
funciones de liderazgo caonsiqguen mejores resultados
que los gque deseapnefian m&AS a menns 1as MmMisSMas
funciones que los miembros del grupo. E1 lider tiene
que distanciarse un poco del equipo. El no puede ser
uno de los muchachos.

2. Cercania de la supervisién: la wnvestigac:én revela
gue los supervisores de alta productividad suoervisan

menos de cerca que los de baja productividad. Estos
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:ﬁ;timusfent diversas formas tienden a 1limitar 1la

"libéFt;d de ‘los trabajadores para hacer lo Suyo a su

manéra.‘ Los que gozan de cierta autonomia en el

trabajo son ma&s productivos.

Z. Orientacién hacia 1los empleados: otro resultado

2

consistente es gue donde hay alta productividad los
supervisores orientan su accién mas hacia los
empleados y menos hacia la produccidn, gue los
supervisares donde hay baja productividad. fero la
orientacidén hacia los emmleados puede llegar a ser
excesiva. Loz mejores supervisores se interesan por
sug trabajadores en la moedida en que sean oroductares
efectivos: no los miman ni se esfuerzan por
agradarles. Ponen en claro quién es al jefe v
discriminan nitidamente entre los trabajadores
competentes ¥ los trabajadores incompetentes,

estimulando y preocupandose por los orimeros y

dandoles amplia libertad de accién, ¥ aplicando
sanciones vy restringienda 1la autonamia de los
sagundos.

~ Liderazgo Negociader y Liderazgo Transformador

La capacidad de liderazgo es wun atributo aque
sintetiza lag caracteristicas personales ¥ de relacidn
de quien emprende una actividad ¥ la institucionaliza en
una empresa, mediante la organizacidn de un numero de

personas gue trabajan en ella. En este sentido, se

7?
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ﬁodﬁia'de;ir: ‘existen dos tipos de . lideres: los

‘neaociadores v los -transfarmadores.

El lider neaociador da algo a cambio de algo., su
contacto con los subordinados es una transaccién. El
lider transformador, por su parte, cambia y es «ambiado
cuando entra en contacto con sus subordinados: existe
una mutua satisfaccidn de necesidades v como resultado

de esa interaccidn ambas partes salen beneficiadas.

El liderazgo transformador significa tanto
crecimiento personal para las partes actuantes como
desarrollo en la organizacidn, El lidevrazoo
transformador abre la posibilidad de que los
subordinados de un lider se conviertan a su vez en
lideres v el lider transformador ejerza un liderazoo
moral: es decir. un lider transformador no solamente es
un lider con autoridad delegada y reconocida en 1la
organizacién, sino que cuenta con una autoridad moral
entre su equipo'de trabajio.

En este sentido. el liderazoo transformador
sintetiza e implica las caracteristicas personales (con
iniciativa, tenacidad y resistencia a la frustracién) v
las de relacidén (visionario. c¢omuniciador. planeador,

valuador, racional. critico) del nuevo emoresariao.

€1 arupe humano es un subsistema de una
organizacién, por lo que su formacidn vy todos los
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procesos por-laos que ‘atraviesa en el “transcurso de su
existencia no ‘'son independientes; ‘existe una accién
reciproca entre el .orupo . vy el medio en el cual se

desarrolla.

Todo orupo tiene razones por las. cuales existe,
metas y  objetivos que intenta alcanzar, como la
redlizacisn de alguna tarea o la satisfaccién de las
necesidades de sus miembros, lo cual exige de parte de
ellos, esfuerzos dirigidos a mantener v desarrollar al

grupo hacia el logro de sus obietivos.

Esto se llevarad a cabo trabajando para lograr un
clima de confianza, autenticidad v 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 qQue la accidn de
ciertos Qrupos esté basada en la individualidad vy 1la

creatividad de sus miembros.

La accidén del ingeniero industrial dentro de un
grupo de trabajo, deberd estar enfocada al loaro
simulténeo de las metas y objativos de la arganizaciédn vy
la satisfaccidn de las necesidades de los miembros gaue

la forman.

3.2.4 Comunicacidén

La comunciacién se puede definir como wun proceso

B1
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;?uaf;medio del cualiuna persona se dénerrhr~contacta con
“otra‘a-través. de un mensaje,:yAEsﬁeréyaue esta ultima dé
iuﬁérréépuesta}'sea una oginidn, actitud o -canducta. En
atras palabras, la comunicacidn - @s una manera de
establecer contacto con los demis por medio de ideas,
hechos, .pensamientos ¥y caonductas, buscando una reaccién

al comunicado que se ha enviado.

~ La Comunicacidén en la Empresa

Es indudable que el mavor abstaculo que ouede
preseantarse para la comunicacidén personal consiste en la
falta de desarrollo de la aptitud oara escuchar. La
importancia de saber escuchar es idiscutible vy escuchar
constituye no solamente una necesidad practica. sino que
es, ademas., una costumbre acradable que pued?2 redituar

beneficios sélidos a todo aquel que sepa hacerlc.

Esta observacidn tiene validez en todos los
aspectos de la vida de relacién, pero tiene, adem&s. una
importancia sinoular cuando se aplica a las actividades
especi ficas de la empresa, la cual no podra desempefiar
eficazmente su funcidn si no cuenta con un buen sistema
de comunicacidn aue haoa posible el contacto permanente,

directo. entre los diricentes v sus subordinados.

Si se considera el caso de un gerente gque desea
motivar a sus subalternos con la finalidad de conseqQuir

una veduccidn en los costos de funcionamiento de los

ol
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distineas; dqpafbamenfég ehﬁresa v noe sabe
@sCUEhar,  la Camunicacionconeéllos sera dafectunsa: No
.imbnrta que: can frecuencia se le hayvan dado conferencias
sobre el significado de la reduccidn de gastos. si no
lds,gs:ucha no podria conocer sus puntos de vista al
respecto y, naturalmente, las medidas aque tome no seré&n
acertadas. Su erraor habra consistido en pasar por alto
el parecer de ellos, por no tomarse 21 tiempo necesario

para esscucharlos en forma inteligente.

No son pocos los ejecubtivas que le restan
importancia al arte de. saber escuchar v creen poder
substituirlo estableciendo otras formas de comunicacién,
como el sistema de sugerencias mediante el cual
consideran peder interoretar debidamente las inguietudes
del persocnal. larc esta que este sistema, entre otros,
puede representar wn papel wmuy imecortante en la
comunicacidén, pues permite a los empleados <ar =xlida a
sus gituaciones especificas. pero de ninguna manera deba
considerarse como un substitubto de la conversac:i:én, oue
siempre se entabla cara a ecara, on forma directa,
durante la cual 21 empleado puede sentir que esta
bablando con un ser humano ¥ No con  una arganizacidn

impersonal.

La causa por la cual estos ejecutivos le conceden
poca impaortancia al arte de saber escuchar radica en que
no gse dan cuenta de SUS pocas aptitudes para

practicarlo. Siempre procuran controlar la
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CDnvePsacxdn;‘ hablan 1la mayor parte Vdel tiempo v
farmulan preguntas que, mids gue favorecer .un:. di&logo,
cierran las puertas a esta posibilidad, Si un egerente
ha escogido esta forma de comunicacién con SUS
subalternos, no debe extrafiarse de que &£s%0s se Sientan
incédmodos en su oresencia. pues no hay maneraz da2 gue
Diensen gue suU superior =1 encuentra verdaderamente
interesado oor los oroblemas de sus departamentos. Un
gerente con sensibilidad normal hacia sus  subal ternos.
2n cambia, si trata d=s descubrir los verdaderas
sentimientos de ellas, sabe que tendr&d gue dejarlos
hablar todo el tiempo que sea necesario Yy, luego, les
harad preguntas abiertas para animarles al diilogo. Si
utiliza con inteligencia esta técnica, indgudablemaent2
que se ganari la confianza de todos ¥. como es natural.
padr& enterarse de muchas cosas que utilizarid después en

forma directa.

En sintesis. si un directivo verdaderamente desea
escuchar a 3sus subalternos, tendra que aplicar los
principios en gue se funda este arte, considerando que
no consiste simplemente en tener abiertos los ofdos, ¥

deber& observar. escrupulosamente, las siguientes
reglas:

a) Prestar toda su atencién al subalterno cuanda
est& hablandeo, pues si ¢ste se da cuenta de aue no es
escuchado con interés, no se2 molestars 2n  expresar sus

verdaderas ideas y oensamientos. El directivo mantendra
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su. mente abierta s4lo a lo que se le esta diciendo, s1h0
‘divagar, pudiendo intercalar breves afirmaciones, de vez
en  cuando, para demastrar aue esta escuchando

atentamente lo que se le dice.

b) Formular preguntas de final abierto, y da
ninguna manera preguntas que puedan contestarse con un

simple si o no.

c) Reflexionar mientras escucha. pues esto ayuda no
s4lo a tratar de comprender lo gue se le dice. sino quey
adem&s, anima al subalterno a continuar. Hay que tener
presente que el escuchar en forma reflexiva consiste en
repetir, en un lenguaje ligeramente diferente, lo que

acaba de decir la otra persona.

= La Comunicacién y los Trahajadores

Una de las exigencias primordiales de todos 1las
trabajadores de todaos 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
comunciacidn por parte de los trabajadores. Desde el
degeo de que el jefe lo salude cortésmente ¥y lo llame
por su nombre, hasta la palmadita de aprecio cuando se
thia hecho merecedor a un elogio por su dedicacién al

trabajo, o haber alcanzado cualquier éxito personal.
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'fLosTEﬁaEandores'esuérén v i'desean. aue  sus iefes
;eﬁcdéﬁﬁngﬁ,lé‘méneﬁar de . poderles - atender vy escuchar
éuandb desean’ caomunicarsa con’ ellos. bien .sea opara
asunﬁus de caracter estrictamente ocersonal aue atafien a
sus vidas orivadas. o oroblemas oropios del trabaio de

l1a olanta industrial donde aperan.

No ouede haber mavor ofensa al trabaiador aue
negarlie la oportunidad de exnresarse o. simolemente. cue
no se le escuche. oue se le vuwelva 1la esoalda cuando
intenta comunicarse o cuando necesita tener aloo mas
Al resentir la sensibilidad del trabajador. se orovoca
aran insatisfaccidn gue se refleja ineauivocamente en
una radical disminucién del rendimiento en el trabaio.

Por el contrario. en una organizacidn inteligente.
las anortunidades de comunicacidn entre suoervisores v
trabajadores. oermite a estos Ultimos satisfacer de
manera efectiva las exigencias a camunicarse. a hablar v
a aue se les escuche. Promover toda indole de
comunicacidan de doble via znire trabaidador v supervisor.
ademss de incremantar la satisfaccidén del trabajador y.
oor ende. su praoductividad. imolica hacer uso de uno de
los recursos m&=s valiosos de una emoresa: el caudal de
inteligcencia v exoeriencia de 1los hombres aue allt
laboran. Par estar en continup contacta can  los
oroblemas de la oroduccidn. en sus mas diterentes
facetas. son los empleados v trabasadores los aue estan

en aptitud de dar en el clave en el intento de
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3.2.8 T Partictpacisn

La ‘participaciédn del personal puede definirse como

la impblicacidn de los emnleados en los nprocesas da la
organizaciédn. Esta implicaciédn es wmental v emocional, v
estimula al empleado para Que contribuya en el
cumolimiento de las metas orpanizacionales y comparta la

responsabilidad de su cumolimienta.

= Implicacién Mental y Emocional

En la mayor parte de las oroanizaciones, el
empleado se involucra en los aspectos fisicos del
trabaja. Aunque es .cierto gue una persana  que trabaasa
en una linea de montaje puede ser el estereotipo de wuna
situacidn laboral que limita al empleado a su trabaja v
nada mas. en ia mayor parte de las s:ituaciones de
trabajo, si bien con distintos arados, una situwacién
limitante similiar es la que prevalece. En una
situacidén de trabajo que se caracteriza por la
participacién del personal, la pevrsona esta implicada
integralmente, no nada m&s su capacidad para desempefar
determinadas labares. Esta implicacién total en 1la
situacidén labcral es un oroducto de la mente, las

empciones v las capacidades. En vez de restrinoirlo a
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una impIiEacién fisica o de trabajo., el empleado aue
pé}piéipa también se compromete psicoldgicamente N4
egoistamente. Alounaos ejecutivos sostienen reuniones
con sus empleados en las gue somebten a su  cansideracidn
cuestiones relacionadas con el trabajo, pPere con su
actitud vy acciones comunican a dichos subordinados que.

en realidad., no estan interesados en las ideas o

sugerencias gque puedan gQenerar. Esta no puede
considerarse camo participacidén, puesto que los
empleados no lagran sentirse auténticamente

comprometidos.

=~ Contribucién para el Lagro de las Metas

Este estilo de participacién estimula al personal
para que contribuyan en el cumplimiento de las metas
oreanizacionales, recurre a sus recursos mentales v
emocionales, igual que sus capacidades fisicas. Se
brinda al persanal la gportunidad de poner en pPractica
sus aptitudes de iniciativa y de creatividad en pos del
cumplimiento de las metas de la organizacidn.
Errdneamente alounos ejecutivos creen estar practicando
urt estilo participative porgue presentan sus proplos
planes e ideag a los subordinadeos para que égtos les den
su visto bueno. Los ampleados gue dan el visto bueno no
realizan ninguna coaontribucidn: simplemente dan su
aprabacién. La participacién es un oroceso de dos
sentidos. No consiste en imponer las ideas de arriba.

Su valor radica en gaue hace acopio del potencial

es
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creativo-de los ﬂmnleados de ‘esas De sanas aue tleﬂhn

la: idea mas clara de eual’ es su nronxa sxtuacxén laboral
y saben 'lo que =e va a reaguerir para lnarar las metas de

la araoanizacién.

= Incremento de la Responsabilidad

La participacidn anima 2 los emoleados s aceocar la

responsabilidad de las actividades asignadas o su aruoo
de trabajo. A medida que aumenta su iaplicaci1dn en la
situwacidén  laboral, los empleados sa musstran nas
dispuestos a aceptar ia respansabilidad v mas
interesados en cumolir con las metas organizacionales.
Cuando la situacién laboral ge caracteriza por la
participacién. los empleados ven desde un punto de vista
mucho m4&s positivao la cooperacién y el trabajio de
equipo. Estos empleados =e sienten resnonsables o
tienen interés vor loqgrar los resultados v se dan cuenta
de que el mejorar la coopazracidén y 21 trabajo en equino

tiene gran importancia en ese sentida.

Transformar el portencial de productividad de la
oreanizacidn en realidad depende, en gran parte. de
sacar el mAximo provecho de la contribucidn del
personal, Cuanto mayor sea la aonarftunidad aue Se brinda
al personal para gue participen en lus procesas de la
organizacién, mayor sera la contribucién que aoorts en
el cumplimiento de las metas de la oroanizacidn, La

efectividad de la participacidn d2l personal depende, a



Incremento de la Productividad
a través del Elemento Humane

su vez, -de las -caracteristicas de la situacidn de
trabajo. ‘Una participacién efectiva depende de una
comunicacién abierta entre el erupo de trabajo y de un

alto grado de confianza interpersanal.

La importancia de la participacién no reside 2n los
programas o en los procedimientos sino en la filosoffa.
Los programas Yy los procadimientos tienen efectos
positivos en la partigipacién, pera s4lo cuando se
emplean en el momento oportuno v en el ambito ‘correcto
logran resultados provechosos. La participacién es la
implicacidén mental y emocional de una persona gque la
estimula a contribuir en oro de las metas

organizacionales y de su cumplimiento.

3.2.6 Incentivos

- Opoertunidad

La democracia industrial estriba en la igualdad de
oportunidades. g1 talentao, la inteligencia, la
personalidad, la capacidad de astudio v el coraje
personal, no son privilegio de ninguna casta, clase,
partido o idenlogfa. £l trabajador espera ¥y demanda que
se le d& opartunidad de demostrar su valor perseonal, en
la vida como en su labor. La empresa debe tener un
sistema de calificacién de méritos, gue 1le permita
registrar regularmente las capacidades en funcidén de los

rendimientos de cada cual, para alentar el impulsno de
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los seres humanos hacia metas de mavor rendimiento.
Cuando-una empresa no da esta igualdad de oportunidad,
bien por no preocuparse por establecer una progresidén de
ascensos @, 1o nque es peor, porque exalta
caprichosamente a guien es mas amigo o m&s sumisa, en
vez de a quien verdaderamentes 1o merece, entonces
realmente desaparece la posibilidad de dar la efectiva
igualdad de oportunidad que todos reclaman, y sSe arigina
la tensién social en faorma de resentimiento. odio,

rivalidad de individuwas ¥y ogrupas, rompiéndose la paz

social.
La compensacién adecuada es un objetivo del
esfuerzo del trabajador. Suena huecc v falso

testimoniar preoccupacidén per los ispectos fumanos de la
produccidén idustrial cuando se descuidan o iegneran  los
sueldos v salarios de los trabajadores. El monte v la
forma caomo se determina las compansaciches sa6n
reveladoras de la actitud real gue tienen los direcitivos

de una empresa frente al persaonal de la misma.

La compensacién adecuada es aguella que permite
satisfacer las necesidades basicas del trabajador vy su

familiazs

1. Alimentacién
. Vestido
Habitacidn

. Salud

N

P

1



Incremento de 1a Productividad
4 través del Elemento Humano

s 5 Educde ian e
7::&; Eép§rcim1ento

El ‘trabajador debe obtener de su esfuerzo de
trabajo, ‘una compensaciédn cuyvo manto le permita
alimentarse &l-y su familia de manera adecuada. No se
trata de propiciar lujos, sino de garantizar una comida
sana v agradable.

Asimismo, el trabajador v su  familia requieren
poder vestir dionamente. El vestido es v ha sido
siempre arigen, bien sea de sentimiento de satisfaccidn,
o de vergllenza e inferioridad. El trabajador debe poder
pagar un vestido decoroso Que le evite gentirse inferior

de acuerdo a los niveles de su medio.

ta vivienda es la estructura materzal de la
familia. También es origen, bien sea de satisfaccidn
cuanda es adecuada v decorosa, o de insatisfaccién v
resantimiento cuamrdo es inaspropiada a las necesidades
del trabajador y su familia. Los habitos de higiene vy
cultura familiar deoenden de las condiciones .materiales
de la gasa en que se vive. Cuando el ¢rabajador no
tiene casa adecuada, le es mas dificil desarrollar una

vida familiar plena.

Can problemas de salud y educacidn no resueltos, el
trabajador no puede tener verdadera trangquilidad ni, por

ende. auténtico eseoiritu de trabajo. Es justo aque su
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éélariu’élcgnce a satisfacer el derecho de sus hijos de
Z,frg:ib;% edﬁcacién v.a crecer saludables. v lo mismo se
‘refiere a:su . cénvuge.  La perencia debe cerciorarse aque
astas necesidades de sus trabajadores son efectivamente

resueltas,

El esparcimiento es necesario para qQue el
trabajador se recupere del desaaste rutinario vy adopte
actitudes constructivas y alegres. El esparcimiento que

se le proporcione debe tener alto valor educativo.

- Pago de Incentivas
En general los planes de pago de incentivos se

dividen en tres:

1. Planes econémicos directos
2. Planes econdmicos indirectos

3. Planes no econdmicas

1. Planes =conémicos directos.

Son aquellos en los que 21 incentivo proporcionade
al trabajador va de acuerdo con su rendimiento., En esta
cateaorfa estaAn inclufdos los planes de incentivos
individuales v los de orupos. En el tipo de plan
individual, la'retribucidn a cada trabajador est4 basada
en su actuwacién productiva durante el periodo de aue se

trate. Los planes de agrupos se aplican a dos o mas
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personas que. trabajenien équipc},y“en operacianes aue de

alouna manera depehdeﬁ'Unas de D@nés.:

Generalmente se prefréren;;ns planes de incentivos
individuales pues evitqn conflictos personales debidos a
la falta de conformidad de la produccién y a la
uniformidad de las percepeciones salariales vy, también
evitan dificultades en justificar diferencias en
salarios basicos para las diversas oportunidades dentro

del grupo.

Por otra parte, el método de qrupos tiens mAs
aplicacidn donde as dificil medir 1la productividad
perscnal, v donde el ¢rabajo de cada ¢rabajador es
variable v suele sar ejecutado frecuentemente en

cocoeracién con otros.

-2.-Planes econdmicos indirectos.

En estos planes quedan aquellas pclfticas de
compafifa que tienden a estimular el &nimo o la moral de
los trabajadores y a aumentar su productividad, pera gue
sin embargo, no han sido planeadas para gque hava una
relacidn directa sntre el volumen de produccidn v el
monto de la remuneracidn. En estos planes se incluven
salarios base justos vy relativamente altos., sistemas
equitativos de promaciaones y de superencias pra2miadas,
ingreso anual carantizade v prestaciones relativamente

cuantiosas.
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Este tibn de planes presenta la inconveniencia de
que después de cierto tiempo el trabajador tiende a
considerar todos los beneficios gue se le proporcionan
hcﬁmo obligacién unica de la empresa. ¥y a olvidarse de
‘que para que tales beneficios continden no debe

aminorarse la productividad.

3. Planes no econdmicas.

Estos planes se caracterizan por levantar la moral
del trabajador recibiendo recompensas que no tienen
relacién con los salarios. En estos planes se incluyen
las conferencias periddicas con relacidn al trabajyo que
se desempefia, conversaciones frecuentes entre el
supervisar y el operario, ubicacién apropiada del
trabajador, innovaciones ¥ mejoras a las técnicss de
trabajo, premiacidn de sugerencias en forma no
econdmica, mantenimiento de condiciones de higiene v
seguridad adecuadas, publicacidn de reaistros de

actuacidédn individual en la produccidn, etc.

Los sistemas de pacos de incentivos bien
administrados brindan importantes ventajas tanto para
los trabajadores ecomo para la misma empresa. £l
beneficio principal para 1los empleados es que estos
planes hacen pasible que acrecenten Sus percepciones
totales en el momento de recibir cada pago. La empresa
obtiene mayar produccidén y, alcanzari mavores volumenes
de utilidades.
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~ Caondiciones de Trabajo.
Seguridad e Higiene.

El bien mAs preciado del hombre es su salud. Sélo
cuanda se siente bien, cuando ninguna enfermedad le
agobia, es capaz de desarrollar el maximo d2 su esfuerzo
individual.

El proceso de desadaptacidédn se produce de manera
inconsciente. Determinados factores del medio ambiente
en que se trabaja, el excesivo calor o 1la falta de
ventilacidén. originan reacciones colectivas de
desasosiego y violencia. La experiencia ha demostrado
que condicianes no saludables son directamente causas de
insatisfaccién. tendencias violentas e ineficiencia en
el trabajo.

Hacer confortables las condiciones de trabajo no es
extravagancia, sino sensata decisién de los ejecutivos.
La reduccién del esfuerzo fisico no va en contra de 1la

eficiencia, sino, por el cantrario, la incrementa al

utilizar mas inteligentemente el esfuerzo del
trabajador,
Condiciones de trabajo peligrosas provocan

accidentes que ponen en peligro la vida ¥ la salud de
los trabajadores. Eliminar las causas provocadoras de
estos accidentes es obligacidén de la gerencia, por el
doble mativo de que asi incrementa el nivel de

eficiencia y rendimiento del personal y porgus su
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ubiiqacién,es proteger el gfupo humano . de "la empresa.
Es ‘“francamente desmoralizador tener conocimiento. .de .la
existencia de un hombre mutilado o inutilizado por falta
de previsidn de quienes deben cuidar, no solamente de la
‘buena conservacién de las méquinas, sino de . la salud v

vida de los hombres que las trabajan.

Tan sdlo un poco de prevision inteligente es
suficiente para eliminar las causas de accidentes y lo

mismo de enfermedades profecionales.

3.3 MOTIVACION

Si se aobserva a un grupo de personas que estéan
desemoefiandg el mismo trabaje, se notard que alogunas 1o
hacen mejor qus otras, Esto es cierto ya seca gue el
arupo conste de secretarias. empleados., ensambladores,
vendedares o administradores. Adn m4s, si se cuenta con
cierta medida cuantitativa de su contribucidn a 1la
arganizacidn., se encontrarid gue la mejor oersona de cada
arupo esti& contribuyendo dos, cinco o tal vez diez veces
m&s de lo que aporta la peor de ellas. Estas
abservationes hzcen gue surja la pregunta Jcuiles son
tas causas de estas diferencias en el degempefio? Una
respuesta seria que estas diferencias reflejan ciertas

habilidades o destrezas por parte de los trabajadores.

Existe otra suposicidn respecto al oarigen de 1las

]7



Incremento de la Productividad
4 través del Elemento Humano

diferencias de capacidad entre la gente oue hace el
miémot tipb de trabajo:  tal suposicién canduce a
~imolantar’ ciertas estrategias de oreanizacidén para
mejorar el desempefio en el trabajo. Esta suposicién se

basa en las diferencias en la motivacién.

La mavoria de los conceptos del proceso de 1la
motivacidn parten con la supasicidn de que al
comportamiento est& dirigido, por 1lo menos en parte,
hacia la obtencidédn de metas o hacia la satisfaccién de

necesidades a motivos.

Una de las formas mas obvias en aue las
organizaciones de trabajo atraen v retienen a sus
miembros es mediante la comprensidn de que los fTactares
econdmicos Mo son el Unico incentivo para trabajar. De
acuerdo con las necesidades sociales de autoestima v
autorrealizacidén estudiadas por Maslow, los factores
como asociarse con otros, dutoestima ganada por medio
del trabajo y 21 alto valor del trabajo pueden servir en

forma efectiva para inducir a la gente a trabajar.

Existen tres tipos generales de mativacién a
disposicidén de los directives, y con 1os que pueden
transformar en acciones las necesidades e impulsos de
sus empleados.
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- Mdtivaciéﬁ por el Miedo

: No - 'cabe duda de que este tipo de motivacidén se
remonta a tiempos orehistéricos v se basa en la  fuerza
y en la capacidad para castigar a un individuo o a un
grupo o privarlos de algo gue necesitan. Durante siglos
lo normal era que las abreros trabajaran durante haras
para-poder percibir un salario que apenas les alcanzaba
para sobrevivir, En ese media, la motivacidn por el
miedo era de lo mas efectivo. En nuestros dias, ¥y
debido al efecto de las leyes federales y estatales, 1la
efectividad de la motivacidén por el miedo ha perdido
bastante fuerza. El ejecutivo estad mids consciente de
los problemas gque significa para la organizacién 1la
hostilidad para con los empleados.

Aunque es necesaria y muy eficaz cuando se le
utiliza como dehe ser, la motivacidénm por el miedo tiende
a emplearse erréneamente muchas veces. Un directivo qgue
cansidere que sus subordinados no tienen Ai  interés ni
voluntad por trabajar puede recurrir a la motivacién por
el miedo, en determinada m2dida que el directiva va
dando m&s importancia a los errores del arupo gque a los
aciertos. Para algunos ejecutivos, el poder castigar se
convierte en la unica garantia caon que logran sentir gque
ellos son los que mandan. Otras directivos castigan a
sus subordinados y a veces hasta sus propios colegas de
manera inconsciente, par medio de aobservacianes
criticas, de tratos humillantes o de exigencias

desmedidas. Las amenazas expresas o implicitas, pierden
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si‘nunca ‘se’ llevan a cabo.

tado sentida:

Sien una oréanizacién no se cuenta con obijetivos o

Estﬂﬁaéﬁéé de desempefio claros v bien comunicados o con
medidas objetivas y uniformes, cuando se llega a aplicar
un‘castigo siempre surgen las dudas acerca de si fue
Justo o no, y se genera wuna corriente de simpatia a
favor de la persona que ha recibido el castigo y otra de

hostilidad contra la organizacién.

- Motivacién Basada en Incentivaos

Las necesidades o deseos de cada persona dependen,
en oran medida de lo que esa persona ya posee. En
cuanto un deseo se satisface deja de ser desec y cesa de
motivar el comportamiento. Lo que sirve para moivar a
un empleado puede funcionar un mes, pero no por fuerza
tiene que sequir motivandolo los meses siouientes. Las
organizaciones gue sélo han tratado de motivar a los
empleados por medio de incentivos y de recompensas se
han visto derrotadas. Aungue No tiene nada de malo
ofrecer premios tangibles a los esfuerzos sobresalientes
de los individuos o de los erupos, estos premios  van
perdiendo efectividad poco a poco, cuando de ellos se
espera que carguen con la respaonsabilidad esencial de
mantener productivos a los empleados. La tendencia es

que se pague cada vez mhs a cambio de cada ver menas.

Muchos son los dirigentes que se han dado cuenta de
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aue la mbviya:ién basadas en .incentivos. aue emoezd
ténieﬁdo mucha aceptacidén v acue en un orincioio.
orometia un sistema motivacional muy etectivo. a la
laroa se ha convertido en un sistema poco eficaz. ast
como las recomoensas tancibles cueden oerder efectividad
a larco plazo debido a aue no cambian la actitud de laos
empleados frente a sus nuestos. las recompensas
intanaibles oueden modificar las actitudes béasicas Vv

mejorar el desempefic a largo placo.

Ya se ha establecido gue tanto la motivacién ocor el
miedo como la motivacidn basadas en incentivos. oueden
resultar eficaces temooralmentsa. pero las dos son
inherentemente débiles porcue nincuna de las dss teca el

ounto clave: el cumplimiento por su orooio biene.

- Motivacién por el Cumplimienta

La motivacidn oor el cumplimiento se basa en el
cumolimiento oor 5f mismo. Los emcleados aue estéan
motivados por el cumclimiento <¢rabajan debido a un
sentida del desafio. del cumolimiento y del servicio a
los demas aque ellos sienten. La filosofia de la
motivacidn por el cumplimiento se basa en un auténtico
entendimiento de la naturaleza humana. El directivo aue
se comaromete a este sistema de motivacidén rechaza la
tearia generalizada de oue la ocente basicamente es
oerezosa. huve de las resoonsabillidades v es indiferente

ante las metas organizacionales. Al creer en ias
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personas.y en su.potepcialidermejoramiento, elidirective

fomenta en los

'féﬁpié;dq53 e aﬁepféh
Est

creatividads; cumple ccin las . metas ‘organizacionales  al

responsabilidades. directivo - fomenta 132

ayudar a sus subordinadcos a legrar sus mefas personales.
y administra por cbjébiﬁus, con 1o cual . incrementa - la
aefectividad arganizacianal de todos con " los gue - tiene

algun contacto.

Sin duda, la motivacidn por el cumolimiento de 1las
metas es la fuerza mas poderosa v duradera gue puede
emplear un directivo. Cuandsc se orientan las  actitudes
del personal hacia la organizacidén, el trabaio, la
familia, los amigos y, sobre todo, hacia &1 misma, Ggue
es lo mas importante, se mejora la estructura basica

tanto de la persanalidad humana como de la crganizacidn.

Todo individuo 2s la suma total de las exceriencias
v actitudes, modos de pensar que ha adquiride en el
transcurso de la wvida. Aun  cuande ya no  esté  en
condiciones de modificar las influencias ambjientales
iniciales de los compafieros de ¢rabaje, el directivo
puede influir en el medic ambiente laboral v en la
concepcidn que é&stos tencan de tal medic. Ei lo hace en
forma constructiva y con un propdsito elevado, el
directivo no =sblo podria cambiar en forma positiva el
punto de vista de sus comoafieros sobre sus  trabajos
actitudes, sino gue logrard mejorar 21 desemnefic de la
arganizacion.
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- g Debidb a aue esta forma de thivaciénVEE la  tnica
" que reconace que cada persona es ‘Qnica en. su ..género,
logra crear cportunidades, reconacer el desempefio,
- fomentar el crecimiente ¥ dar apoye a la exoresién
individual. La motivaciédn por el cumplimiento por st
sola puede fomentar el tipo de compeortamiento diricido a
las metas que se requieren para edificar ura

organizacidén altamente productiva.

3.3.12 Necesldades Organizacionales

Una orgpanizacidn est& constituida por un gqrupo de
personas ligadas entre si par una relacién formal y cuyvo
propdsito consiste en cumplir las metas
organizacionales. Igual que 1los individuos, " las
organizaciones también tiemen sus propias necesidades.
Pero en tanto las necesidades individuales 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 cléasica, la estructura
arganizacional se c¢rea por la divisién funcional vy
escalar del trabajo. Esta estructura se comunica a
los miembros mediante la delegacién de actividades o
funciaones, de responsabilidades v de autoridad, en
proporcidén relativamente ijgual. La estructura se

preocupa mas por el puesto y no por la persona que lo
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“-ocupa:o desempefia.

Al examinar las necesidades de la organizacién,
vez de su estructura, también se pueden desarrollar
bases para un eficaz programa de mejoramiento de
.productividad.

Las necesidades organizacionales ~ también

en
las

la

58

combinan en una forma Jjerarquica, o escala ascendente de

prioridades. A medida aque las necesidades
esenciales se satisfacen, la direccidn de
organizacién fija su atencidn en las necesidades de

niveles superiores. Mientras las necesidades

esenciales de la arganizacidn no se2 hayvan satisfecho,

mas
la
las _

mas

la

satisfaccidén de las necesidades de un nivel superior

deben posponerse.

Las necesidades oarepaniracionales son cinco:

1. Demanda

2. Recursos

3. Direccidn

4. Cumplimiento

S. Looro

- N 1dad de I da

De entre todas las necesidades de la aroanizacién,

es fundamental la necesidad por wna demanda de

SUS
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prbductaﬁ y servicios. ‘Las’“organizaciones:. se  forman

para satisfacer una demanda que se prevé. o una demanda

que va eiiste.

Independientemente de que la organizaciédn se baya
farmado para proporcionar un servicio o un producto, la
m&s esencial de sus necesidades consiste en una demanda
por ese producto o ese servicio. Esa demanda puede
existir o preverse, En los casos en que s&8 forma una
organizacién para satisfacer una demanda que se prevée vy
ésta no es materializada., la sobrevivencia de la
organizacidn se ve amenazada; en icual forma puede verse
amenarada una organizacidén que compite en pro de una
demanda existente, pero gue no puede conseguirla. A la
organizacién ne le preoccupa gque exista mucha o poca
demanda de sus oroductos o servicios, pero Si que parte

de esa demanda se dirija a sus productas o servicios.

= Necesidad de Recursos

Asi como es muy poco probable encontrar
organizaciones cuyos productos no  tengan wna demanda,
también es muy poco probable encontrar organizaciones
que no requieran recursos para satisfacer 1la demanda.
La arganizacidén existe con un propésito determinado. E1
cumplimiento de ege praopdsito depende de la

disponibilidad de ciertos recursos.

Por lo general cuanto mas arande es una
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~ Necesidad de Direccidén

Cuando el liderazgo de la organizacién no es capaz
de dar a sus miembros un preciso gentido de ia
diraccién, la organizacidn se convierte en un sistema
veactivo que simplemente responde a las fuerzas gue
acttan sobre &1,

Todas las arqanizaciones tienen, una razén de ser.
Ademas de su declaracién general de propdsitas, tcda'
organizacidn debe contar con una direccidn mas
especifica y, por naturaleza, esa direccién debe ser
dinamica. Ante todo deben establecerse metas
especificas que estén relacionadas con el proodsito de
la orcanizacién. Una vez definidas esas metas. todos
los recursos de que se disponca podran encauzarse al
cumplimiento de esas metas. Desoués los cambios en las
condiciones de la propia orgoanizaciédn o fuera de é&sta
podran obligar a que se ajuste o madifigue esta
direccidén para que pueda carantizarse el cumplimiento de
las metas. Sin direccién la organizacién no puede
cumplir su praopésito.

= Necesidad de Cumplimienta

Todas las araoanizaciones tienen la necesidad de
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ser, de cumplir con sus resultados. Esos resultadeos los
logran los. directivos que rednen y combinan cierta
cantidad de recursos v después utilizan esos recursos

para obtener los resultados deseados.

Quienes havan participado en el inicio de alauna
operacién de cualguier tipa recordar&n la secuencia de
empezar de cevrao, adquiriendo primero cierta velocidad,
después tratando de alcanzar 1los resultados v, por
“ltimo, centrando la atencidn en el cumplimiento de esos

resultados de una manera mas eficiente.

El hecho de aprender 1la manera de 1loorar esos
resultados tiene un costo. Los elementos especificos de
ese ~costo de aprendizaje« son  tiempo, oractica o
repeticidén, y el posible desperdicio de otreos recursos
como materiales. €Con el tiemso los errores aue se
cometen al ir aprendiendo, se reducen y hasta se
eliminan, y los métodos v procedimientos se simplifican:
la mavoria adquiere un conocimiento de 1o gue debe hacer
v, entonces., la atencién puede trasladarse hacia el
éxito.

= Necesidad de Lagra

La necesidad primordial de cualgquier arcanizacién
es el éxito. S6lo después de haber satisfecho la mavar
parte de las necesidades anteriores, una organizacidn

puede dedicar esfuerzos a satisfacer sus necesidades de
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éxita. Eét;jnd esta relacionada con los resultadaos sino
Vcoh lo:bien que Ee lleca a .ellos. 8i el cumplimiente
tiene qué'ver con la generacidén de resultados, el logro,
por su parte, se enfoca a minimizar los costos

relacionados con la produccién de esos resultados,

Ninguna organizacién puede desarrollar tode su
potencial, a menos gue sSus miembros acepten la necesidad
de altos est&ndares de desempefioc y se esfuercen por
cumplir con esos esténdares dentro de los limites de su
capacidad y habilidad. Y todo esto deoende de la
capacidad de 1los directivos para cumolaip con la
satisfaccidén de las necesidades individuales dentro del

lugar de &trabaio.

3.3.2 Compatibilidad entre las Necesidades de los
Individuos y las de la Organizacidn

Hasta ciarto punto, todos los miembros de cualauier
organizacién huscan satisfacer sus necesidades de éxito
dentro del trabajo. Para satisfacer ésta v atras de las
necesidades individuales, la arganizacidn debe
estructurarse de manera que brinde la oportunidad de
alcanzar el &xito nersonal. Las oroanizaciones cuyos
directivos sepan reconocer las necesidades individuales
v las posibilidades de compatibilidad entre éstas v las
necesidades de la areanizacidn estar&n en una posicidn
muy favorable para satisfacer, también, esas otras

necesidades.

108



.Ingr @éﬁtu de. la’ Praductividad
‘astravésidel Elemento Humnano

Realizaciéh,r #tn: Looro

Estimacidne: Besﬁltadns: Cumplimiento
Sociales: Pertene 3. Metas: Direccidn
Seqguridad: Seegurid 2. Inversién: Recursas
1. Deseos: Demanda
NECESIDADES NECES IDADES
INRIVIDUALES ORGANIZACIONALES
Fig. 5. Necesidades Individuales v Organizacionales.

= Necesidades Fisicas y de Peseas

La sobrevivencia de la organizacién deoende de la
demanda de sus oroductos o servicios. En ‘efecto. los
deseos insatisfechos son los que permiten no sélo la
sobrevivencia de la organizacién, sino el adue ésta
proporcione trabajo a sus emoleados. LIS miembrcs de
las organizaciones normalmente estan conscientes de su
denendencia de la demanda de los clientes Hhabituales o

esporadicos.

La oroanizacidn satisface tanto las necesidades de
sus miembros como las bropias, manteniendo o aumentando
la demanda por sus oroductos o servicios. Los
directivos tienen la responsabil idad de revisar, en
forma canstante., los productos v servicios aque ofrecen
para gue sean compatibles. lo mejor posible, con la

demanda actual v con la que se oronastica. Sdlo
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mediante el cumplimiento de esta responsabilidad oodré
asegurarse la continuidad de la organizacidn, ¥ de su

capacidad para brindar emoleos a sus niembros.

= Necesidades de Seguridad y de Inversidén

Cada emoleado necesita estar seguro de ague su
seouridad, tanto fisica caomo econdmica, no estad en
pelioro. La seaunda necesidad basica de las
aroanizaciones es la de los recursos aue ha de emolear
cara satisfacer la demanda oor susg servicios o
productos. bna oraanizacién bien pravista de recursos.
est&, por lépica. en mejores condiciones de satisfacer

las necesidades de sequridad de sus miembros.

= Necesidades Saciales y Metas

Cuando el individuo ha satisfecho aqran parte de sus
necesidades fisicas v de sequridad. su atencidn se
enfoca hacia la satisfaccién de las necesidades
sociales. es decir., la inclusidén de la nersona en  las
actividades de los demas. a la membresia de grupo, v a
la retroalimentacién ovor parte de los miembros del
arupo que confirmen el propio sentido de pertenencia e

importancia.

Después de satisfacer las necesidades de demanda v
de recursos, la organizacién busca la direcciédn aue

determine cdémo combinar v utilizar los recursos

110



lalPrnﬁqctividad
Elemento Humnano

disoonibles. - La mejor forma de 1og5aE‘e§tb cansiste en
fijar metas esoecivicas para’ la arganizacidn v para - sus
‘miembros. Deben fijarse mekas, éantu individuales camo
de arupo. Cuando el pgroceso de fijacién de las meftas
incluye a todos los miembros de ‘la nrganizacién, se
cuenta con el adecuado escenarig, tanto para brindar
direccién a la organizacién, como onara satisfacer 1las

necaesidades de pertenencia de los individuos.

Si se toma en cuenta el tiempo que Se pasa en el
trabajo, seri trdgico si los directives no tratan a los
subordinados con cortesia vy respeto, de tal manera no
lograran inculcarles ese sentimiento de ocertenencia el
cual indica aue su contribucién es imoortante oara la

organizacidn,

~ Necesldades de Estimaclédn y de Resultadaos

El siguiente nivel de necesidades del individuo
estis formado oor las necesidades del e2aqo o de
autoestimas la necesidad de saber que se es 1mportante.
de que <se ha hecho una contribucién en favar del
cumplimiento de metas que valen la oana. El
carrespondiente nivel da necesidades de la oroanizacidn
es el de lograr resultadas.

Para aobtener resultados, la oarganizacién depende

del ¢rabajo individual o combinado de sus miembros. Sin

el esfuerzo individual no se llegarfa a los resultados.
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na i coordinacién: adecuada .de los

‘individuales tiene.un efecto imoortante sobre

vie ﬁtidad’déiios resultados loorados.

-?Necesia;des de Realizacién y de Exita
e Lé necesidad de autorrealizacién ocuoa el nivel mas
Elto entre todas las necesidades individuales y, el
nivel correspondiente para 1las organizaciones esta

constituido por las necesidades de lagro.

La diferencia entre wuna buena arganizacién vy una
gran organizacién casi siempre estia en la capacidad de
los dirigentes para satisfacer las necesidades de
realizacién de sus miembros. En este sent:do es amuv
importante la capacidad de los directives bpara dar
rienda suelta a las aptitudes creativas de lcs miembros
de la organizacién. Un clima oparticicativo hace que
todos estén al tanto de las metas organicacionales v de
lo gue se esnera de cada uno de ellos: ademas, es fuente
dinamica de infarmacién comparativa entre el desempefio
real ¥ las metas o expectativas; v oor Ultimo alimenta
a cada unoc con las ideas de todaos los demas para gque
reflexionen al respecto. Esto genera entusiasmo entre
el grupo por encontrar nuevas Vv mejores formas de
realizar las cosas. Cuande las ideas resultantes se
implantan. la satisfaccidn de las necesidades
individuales y de éxito oreanizacional alcanzan su punto

mas elevado.
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7L§>satiéfac:ién de las necesidades depende en oran
medida delr puesto .que se desempefia. Todas las
necesidades. fisicas, de seguridad. sociales. de
estimacidén ¥y de autorrealizacidn. se encuentran ligadas
al &mbito laboral. v esto tiene la misma validez para
todos los gue trabajan en l1a arganizacidén. Paor el hecho
de que la mayoria tiene que trabajar v dado que el
trabajo consume la mavor parte del tiempo de aque se
dispane, no existe mejor lugar que el ¢trabaio para

satisfacer las necesidades personales.

Cuando los directivos entienden lo anterior y 1lo

aceptan. tanto intelectual como emocionalmente, pueden

emplearlo para edificar una organizacién altamente
productiva.
Cada miembro considera a la organizacién, a los

compafieros de trabajo vy a los directivos de acuerde con
la relacidén que tengan con ellos. Si segdn su punto de
vista gse pone a la organizacién v al trabajo oor encima
de ellas ¥ de la satisfaccién de sus necesidades., se les
est4d desmotivando. Por otra parte. si se les muestra la
forma como la empresa v su trabajo pueden servirles para
dar salida a sus energlas. y representan una fuente de
satisfaccién para sus necesidades, los individuos se

transformaran en seres altamente productivos.
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3.4 CAPACITACION

A los seres humanos les gusta oensar ague lo oue
cada uno hace es lo meJjar. Y Jcdmo se puede lograr ague
lo gue se haga sea lo mejor? La respuesta es sencilla:
se puede mejorar lo que ge hace si se tiene un
conocimiento mas amplio v actualizado de la actiwvidad
aque se desarrolla.

La manera mas sencilla de obtener ese conocimiento
es a través de un proceso de aprendizaje. ¥ una de las

formas de aprendizaje es la capacibacidn.

Caomunicar imolica la existencia de un emisar, un
mensaje v un receptor: capacitar significa un oproceso de
enseianza~aprendizaje, operoc en términos no sé&la de
capacitacidn v asimilacidn de 1la 1nformacidén aue se
recibe, sino como la posibilidad misma de utilizarla v

m&s aun de maodificarla v trapnsmitirla.

Una practica muy frecuente en NMéxico. es la
canacitacidn en ciertas 4reas a través de la transmisidn
de conocimientos de padres a hijos. de wmaestros a
avudantes. etcétera., lo aue es fundamental si se piensa
en las caracteristicas de un oais como este, con
tradicidn. costumbres. cultura en ogeneral. mismo aue

debe ser rescatado v legado a las generaciones futuras.

Sin embargo, en los ultimos afios lo anterior se’ ha

ido alternando, v las condiciones en lagz que laos
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mexicanos se encuentran coma individuos v como
intearantes del pais, demandan que tal caoacitacién esté
‘dotada .de aran responsabilidad como transmisora v
oceneradora de conocimiento. especialmente si de 1la

industria se trata.

Es muy comin, sobre todo en las idustrias de menor
tamafio, que el oersonal de nuevo inoreso sea puesto a
disposicién de gquien funge como maestro. a fin de
recibir capacitacién. Sin embaroeo en muchos casaos el
antecedente fue el mismo. de tal forma que el
aprendizaje se efectua sobre la marcha, con escasa O sin
instruccién de tipo formal. de tal manera que en
el proceso se involucran una serie de viciosS. errores o
conocimientos deficientes o insuficientes sobre la
materia en cuestién, lo gue en 1a mavoria de los casos.

se traduce en un producto no competitivoa.

Para que el pais trabaje a la par de 1los opalses
desarrollados, debe ocensarse en términos de elevar 1la
productividad ¥y la calidad en la industria mexicana, lo
que alude a aauéllas ocue producen para el mercado
interno tanto como a las aue lo hacen nara el
internacional, y para lograrlo no se puede soslavar el
renglén de la capacitacidén,

Debhe modificarse el sistema de capacitacidén. Hay

en dlia se tiende a trabajar con la filosoffla dg que el

aprendizaje se famenta bajo una actitud mas
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apacid des individuales: existe la
brehdjzaje.AcuyD papel es orientar

sy auxilia pero sin ser la fioura

centrall
o Un  elemento  fundamental de la capacitacién 1o
'cunstituye el material-guia, que puede ser impreso,
audiaovisual, programas de cédmputo, etc., el cual se
puede combinar dependiendo de los resultadas que se
deseen obtener. Asimismo, debe considerarse la forma de
transmisidén del mensaje. referida en este cagso. a la
educacidn a distancia, en donde las telecomunicaciones
Jusgan un papel fundamental. como seria el caso de 1a
comunicacidn por correspondencia. por Tradio, por

televisidn, via satélite, entre otras.

Considerar estas alternativas permite la
elaboracién de programas de cacacitacidém con contenido
especi fico y adecuado. baséndose no s4lo en la parte

tebrica, sino vinculando la técnica can la oréctica.

3.4.1 Capacitacidén Continun
La capacitacidn es esencial v necesita de una

atencidn especial sin importar el tamako de ia empresa.
l.a mayoria de las micro y peadefias industrias san

empresas de tipo familiar, cuyos intearantes se

auto-capacitan tanto en el rengldn praoductivo como en el
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administrativo. Ademas de cue aste tipo de
adiestramiento no siempre es suficiente o. m&s aun.
resulta inadecuado, generalmente carecen de recursos
para el paoo de servicios especializados para solucionar
sug problemas contables, fiscales, leoales, de crédito.
etc. En términos cgenerales, toda empresa necesita
financiamiento para adquirir materia orima, magquinaria.
etc., ¥y considera el renolén de la capacitacidn como
secundario, puesto que primero se deben atender log

puntos correspondientes a la oroduccidén.

Ahora bien la capacitacién no es un realdn que se
apligue unicamente a los niveles operativos, también los
empresarios deben capacitarse, El nuevo empresario
mexicano necesita conocer a fondo su  producto, su
mercado, la competencia, la nueva tecnologia. Debe
saber comercializar, o los princinios de
caomercializacidn para supervisar a quien lo - hapa: debe
conocer los principios de produccidén o manufactura de su
productos; debe., indiscutiblemente, canocer principias
basicos de contabilidad. de costosi debe conocer todo lo
relativo a legislacién laboral v también las técnicas de

motivacidn v control de personal.

El camino no es f&cil v adem&s, parece no terminar
nunca. Siempre hay nuevas tecnologlas que conocer,
nuevas campetidores, nuevas ooortunidades. El
empresario mexicano que desea tener éxito v lo lacra, es

&4quel gque se esta actualizande constantemente. que no se
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é;uredararse, v sobre todo de aorender. Esto

—sigh{fi:a" aue siemore esté recibiendo
iinformacidn.” analizéndola v adantando la parte ‘de ella

Gue buede servir a sus necesidades.

Aun cuando la emoresa carezca de recursos. si el
éxito es la meta del emoresario. se deber& buscar 1la

fédrmula adecuada para leograr la oroductividad reauerida.

3.4.2 Entrenamiento y Dezarrcllao

Hovy en dia es de wvital importancia dgue las
organizaciones se aseaquren de contar con el personal aue
reune lasg capacidades v los conacimientos aue necesitan
con el fin de alcanzar sus objetivas. Para lograr esto
es necesario aue toda emoresa cuente con olanes de
entrenamiento v desarvrollo de su personal. los cuales
estén dirigidos - a 1los nuevos empleados. para aue
alcancen el nivel de desempelo gue se reouiere en sus
trabajos de una manera réoida v econdmica. v a
desarrollar habilidades del personal existente. de tal
manera aue se mejore su desemoefio en los cargos actuales
¥ Se vrepare para asumir responsabilidades mavores en el
futuro. resoectivamente.

Los olanes de entrenamiento v desarrollo son olanes
educacionales. entendiéndose oor educacién la
adauisicidn intelectual. por oarte del un  individuo de

los bienes culturales aue le rodean o sea los aspectos

118



Incremento de la Productividad
a :través del Elemento Humnano

técnicbs; cienti ficos, artisticos ¥ humanisticos, asi
como. las utensilios, las herramientas ¥ las técnicas
ﬁéra Usarlos. Estos planes dependen de la infarmacidén
gue se cbtenca de la descripcidn de ouestos en cuanto a
capacidades y experiencia regueridas, v se componen de

dos elementos: entrepamiento v desarrollo.

En términos generales el entrepamiento marca la
diferencia entre lo que una persona est& capacitada nara
hacer y lo que puede liegar a ser capaz de hacer. Esta
diferencia est& dada opor el adiestramiento v la

capacitacidén, aspectos gue constituven el entrenamiento.

El adiestramiento es proporcionar destreza en una
habilidad adquirida, casi siempre mediante una woractica
mas o menos prolongada de trabajos de carActer muscular
o wmotriz; ¥y la capacitacidn es la adaouisicidn de
canacimientos, principalmente de car&cter técnico,

cientifico v administrativo.

En resumen, el adiestramiento se refiere Unicamente
a la instruccidn de operaciones técnicas vy mecanicas v
est4 orientado a trabajadores y personal de planta en

aeneral.

El desarrolla es 1la educacién que tiene por
abjetivo, ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre
para su crecimiento orofesional en determinada carrera

en lta empresa, o para estimular su eficiencia v
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productividad en el cargo. El propdsito marticular. del
desarrollo es que los  implicados realicen mejar * las
actividades actuales vy tengan una preparacién para
asumir responsabilidades mayores en el futuro. Est&
arientado al personal que ocupa puestos de  jefatura v
ejecutivos.

Cuando una persona ocupa un puesto de jefatura o
gerencial y no sabe hablar, vestir, caminar y/0 mandar,
primero, no téndra é&xito como jefe, pues SusS
subordinados no lo aceptaran como tal; segundo, habra
oroblemas en cuanto al desempefio del departamento par
falta de autoridad del encargadoy vy tevcerao, se
presentara la frustracidén por ocupar un puesto en el
cual no se desempefia adecuadamente el individuo. Si 1la
persona en cuestién cuenta con las carac4erigticas para

gcupar el puesto, simplemente habri gus desarrallarlas.

= Objetivas
A través del entrenamiente v desarrollo de personal

e persiguet
a) Proporcionar a la empresa el personal con las
capacidades y habilidades necesarias para loarar sus

objetivos.

b) Acortar el tiempo de aprendizaje de los nuevos

elementos, de tal manera que 52 desempefien como aquéllos
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manera‘ - ré&pida v

~los < ‘empleados va

i 'd) Proporcionar.a 'la’empresa personal capacitado v

»feficiente para nuevas puestos desde dentro de la misma.

=~ Planeacidn de Cursos de Entrenamiento
Frecuentemente uno de los mayores problemas a los
gue se enfrenta la gente es cdmo poner en préctica en

el sitio de trabajo lo gque se aprendid en un curso.

Para realizar un buen curse de entrenamiento se
debe empezar por conocer la descripcidén del ouesto.
Deben establecerse las caracteristicas da los
trabajadares para que éstas puedan realizar
adecuadamente sus tareas. Dichas caracteristicas fueron
descritas en el apartado correspandiente a

especificacidén de puestos en el capitulo dos.

Por atro lado, debe determinarse si las resultados
que se obtienen con los cursos de entrenamiento oara
empleados son las esperados, esto se determina mediante

la valuacién de desempefio, de la cual ya se hablé&.

En todo curso de entrenamiento debe informarse a
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quienes. van a participar en &1 lo gue Se espera de ellos
atl fihglizar el cursao,  en otras palabras, debe
plantearse el objetivo del cursao. Una vez establecido

al objetivo, se deben decidir los siguientes puntos:

a) El contenidot basado en la informacidn de descripcién

de puestos y valuacién de desemnefio.
b) Técnicas de entrenamienta: descritas mAs adelante.
<) Ubicacidén:

- Fuera del trabajos: La mayoria de los

programas de entrenamiento, cuando se hacen

fuera del trabajo, no estan directamente
relacionados cen &1, Generalmente se
complementa el entrenamiento can el

trabajo. En estos casos el entrenado presta
toda la atencién al entrenamiento. lo cual no es
nosible cuandeo est& involucrado en las tareas de
produccidn en su sitio de trabaijo. Este tioo de
entrenamiento se puede dar tanto Dpara carQos
elementales, como para desarralle de ejscutivos,

ambos caon perigdos larcaos de duracidén.

- Sobre la marcha de trabajos Se da tanto a
empleados como a supervisores. Guizas
represente la forma m&s comin de transmisién de
ensefianzas a los emoleados en las industrias v

la que tenga mas acogida, pues na reguiere de
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rxhsta'acgone5'ﬁi equipos especiales v en muchos

7aé5§,,1q:empresé pequefia y mediana dificilmente

puede invertir ‘en entrenamiento fuera del local
de trabajo. Este orocedimiento oresenta adem&s
la ventaja de que se pone en oractica lo que se

abrendié en dande se aprendid.

d) Responsable: Quien proporcione el entrenamiento debe
ser una persona capacitada para ensefar y con

conacimientos y experiencia en el contenido del

trabajo.

3.4.3 Técnicas de Entrenamiento

Las técnicas de entrenamiente son wvariadas v se
debe utilizar aquélla que se adecte a lo gue se va  a
ensefiar.

= Instrucelén para un Puesto

Este es uno de los dos métodos mas utilizados de
entrenamiento, el cual consiste en escuchar al
instructor., observar c¢émo desarrolla una tarea v ponerla
en practica. Este sistema se aolica para trabajos
manuales como hacer una pieza en un  tornm, desarmar o

armar una maquina, etc.
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= Conferenclas

Este. es el seaundo método mas conocido oara
proporcionar instruccidén, Este método llevado a cabo
adecuadamente presenta muchas ventadas. Primeramente
debe aclararse que para oue una conferencia sea
interesante el conferencista debe:

a) Contar con una preparacién vy experiencia adecuadas
para hablar en publico.
b) Ugilizar adecuadamente apovos visuales que

enriquezcan la informacidén proporcionada verbalmente.

c} Preparar conferencias cortas de cuarenta a cuarenta v
cinco minutos., €n caso de que la informacién sea
mucha, dar un descanso de alounos wminutos para
continuar.

d) Preparar notas que le auxilien a recordar los auntos
a tratar., Las notas son una ayuda, jamis debers leer
la conferencia pues, en tal caso oerderad la atencién
de las entrenados.

= Tutoria

Esta se realiza durante la marcha de trabajo. Cada
vez que se le pida al subordinado hacer algo v la forma
de hacerlo o, preferiblemente, que éste preoponoa 1a
forma de hacerla, se esti en una situacidn de tutoria.
Lo mismo sucede cuando se discute el resultado de una
tarea y se le pide al subordinado qQue opine al respecto.

En ambos casos se tiene la opartunidad de brindar
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1nstru:cién subre 1a forma de- llevar a 'cabo una nueva

tarea o de mejorar 1as va e&istentes.

Peter Watson, fundadoar -de -IBM, dije a suUs
directores en alauna acasién: ~cualquier  casa  puede
fallar, pero si se equivocan con su gente, estén

oerdidos«-.

La magnitud de la frase anterior es enorme. Es
definitivo que el elemento humana es de vital
importancia en el desarrollo de wuna empresa, VY saber
tratarlo es un arte. Nunca podrid un supervisor, jefe o
directivo decir que conoce completamente bien a su
personal. El ser humano es muy complejo, pero si
existen algunos caminos generalizados gque se pueden
seguir para tratarlo como tal y lograr que exista el

vinculeo empresa-empleado.

8i el lider se dedica a estimular las conductas v
sobre todo a recompensar permanentemente el trabaljo
hecho, esta labor se haré repetitiva v el camino a la
productividad se habr& iniciado. Esto se logrars con
el manejo adecuado de los conceptos de participaciédn y
comunicacién, los cuales famentarén el trabajo en

equino.

Efectuar una adecuada motivacidén consiste, en

esencia, en recompensar las actitudes positivas, es
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"decir. cuandoise hacan bien las cosas. v las recomoensas
deben ser tanto de orden. econdmico como osicoldoica.
pues ambas son parte de las necesidades b&sicas del ger
humano.

El inaeniero industrial se opreocuna mucho obor
reducir costos de mano de obra v/o materiales. aque sin
duda. pueden ger sionificativos para el desarrolle de
una emoresa, oero la motivacidn es definitiva oara su
éxito. va gue tanto los materiales como las herramientas

son ooeradas por el hombre.

La importancia de los orogramas de caoacitacién de
la mano de obra. constituven en la actualidad un reto
muy importante. oues se reauiere la cooperac:idn de la
parte ejecutiva. que debe estar convencida de aue el
emoleado codra v ouerrd aorender mias. en la medida aue

se oercate de los beneficios cue abtendra.

En ogeneral. tanto motivacidn come caoacitacidén
tienen un obdetivo: cambiar la actitud hacia el
trabajo. le cual. en lucar de reoresentar una carga debe
sionificar un reto diario v un deseo continue de hacer

bien las cosas.
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g En "la-actualidad el ser humano se encuentra. casi
a diario. con iniciativas de cambio en todo tipo de
caontextos, coma son el politico. social. tecnoldgaico o
oarsonal. Acerca de cdmo llevar a cabo los cambios.
cédmo lograr su éxito v analizar por aué el &xito en
muchas ocasiaones no es alcanzado. trata el siguiente

caoi tula.

Antes de entrar en materia. cabe aclarar aue
durante 12 lectura podria pensarse gue lo gue se orooone
es Unicamente para aspectos oalobables en las emoresas.
como =21 mejoramiento de una linea de oroduccién por la
introduccién de cierta tecnolooia, oera las cambios
sunonen aleo m&s all4d a lo tangible. También es oosible
modificar actitudes. estados de A4nimo. disoosicidn.
etc., aue ouaden aumentar el rendimiento v la
satisfaccidn humana tomando como base los elementos cue
afectan la oroductividad. citados en el caoitulo

anterior.

Conjuntando tales elementas v aolicando los
congcimientos de todo la aue un cambio inveolucra.
modificar la actitud de la fuerza de trabajo para loarar
los abjetivos personales v organizacionales, ser& mas

sencillo.
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4.1 RESISTENCIA AL CAMBIO

Para ogue las metas puedan lograrse de manera
adecuada. la empresa reauerirg de todas las
reqQroanizaciones aue sean necesarias ¥ tendran aque ser
tanto m&s frecuentes cuanto mias variados sean Sus
trabajos. Todo cambio tiene su Jjustificacién. oOues
resulta oblinado oor determinadas circunstancias .
debido a &stas. puede ser explicado como necesario. perg
siempre encontrarf resistencia de parte de los afectadaos
v resulta mas violenta cuanto mas raoidamente es

introducido.

£l cambio debe entenderse como toda modificacidén
abservada en la cultura o en la estructura de un sistema
organizacional ¥ que opasee un caracter relativamante

oerdurable.

De acuerdo con la definicidn anterior. cabe bhacer
notar oaue el cambio debe ser observado ocor los
afectados, es decir. aue éstos perciban aue su conducta
o habitos son modificados.

Todo cambio significativo dentro de un sistema
social implica una transicién. al menos orovisional.
desde un estado de eauilibrio hacia un estada de
desequilibrio. con la esperanza de encontrar un nuevo
estado de eauilibrio mas satisfactorioc. De esta manera.

la resistencia al cambioc opuede considerarse como una
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. reaccidn legltima de un $istema oue orocura mantener un

relativo.estado-de eguilibrio: en ofras palabras. la
resistencia al’ cambio significa la expresidn de
reacciones negativas ante la idea del cambio.

4.1.1 Razones para la Resistencia al Cambilo

Cada oersana tiene necesidades econdmicas.
psicalégicas o saciales. Estas mismas catecorias sirven
para resumir las razones aue tienen los emoleados oara
oponerse al cambio:

a) Razones econdmicas.
Temor al desemoleo.
Temor a una reduccién de las horas de ftrabaso.
Temor al desnido ¥ a la disminucién de los susldos.
Temor a un aumento del trabajo recibiendo menos
incentivos,
b) Razanes psicoldgicas.
Disqusto paraue otros vienen a trastarnar -su- area
de trabajo.
Resentimiento oor las criticas implicitas.
Desaarado oor tener aue volver a pasar oor  un
orocest de anrendizaje.
Temor a cue las habilidades personales tengan menor
valar.

Temor a lo desconocido.
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c):Razones. sociales. i :
‘Desagrade bpor tener  ouel égbb, nug;ng
ajustes sociales. : : :'H"
Resentimiento cor la falta’ de':nércitxna;ién, bar;
llevar a cabe el cambio. s = : 3 )
Impresién de aue el cambia bénéfic;a'g 1a emoresa a
exnensas de los empleados. = ‘ o o
Desagrado oor la Darticina:iﬁn de . opersonas aienas
al aruooc.

4.1.2 Manifestacién de la Resistencia

t.as razones anteriores exolican las mil maneras en
aue la resistencia al cambio se manifiesta. Aduella
oersona encargada de implantar el cambio deber& estar
alerta oara captar estas manifestacicnes. oues
contrariamente a lo ouz <¢e pveda ocensar en cuanto a cue
la resistencia 2 manifiesta de forma exolicita. a
través de actitudes hostiles o necativas. a menudo se

hace povr vias indirectas. tales como las siguientes:

— Cuestionar en una forma molesta hasta los mas f(nfimos
detalles del orovecto de cambio.

- Exte}nar dudas con respecto a la necesidad de
introducir un cambio.

— Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de
ridiculo v burla.

— Remitir 21 orovecto a la aoraobacién de diferentes
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“autoridades. con ‘el oropdsito  de entaroecer el
orovecto.
— Finoir indiferencia con el proodsito de aue el

orovecto se olvide.

— Presentar una actitud gue indique gue el nrovecto se
estudiar& mas a fondo cuando se disoonga de mis tiemno
para ello.

— Evocar los méritos de un pasado no muv remoto. cuando
todo parecia funciomar tan bien.

— Presentar esmeroc en demostrar hasta oaue ounto el
cambio no ser& realizable en la oracfica.

~ Hacer recuento de las consecuencias ecanflictivas aue
con toda seguridad acarrear& el cambia.

- Abstenerse de cocoerar activamente en el oaroceso de
implantacién.

— Entorpecer el ritmo de trabaio.

- Desacreditar a los iniciadores del cambio.

— Aoravechar todas las ooortunidades de suscitar
discusiones en torno al cambio en cuestidn.

- Sacar a relucir todas las dificultades encantradas en
el oroceso de imolantacidn.

—~ Sugerir con regularidad aue se reconsideren los olazos

de implantacidn.

Todas estas ilustraciones constituven maneras de
exoresar resistencia al cambio. oudiéndose citar muchos
otros ejemplos. Algunas de estas manifestaciones son

dirigidas directamente al objeto del cambio. otras le
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hacen en una forma masfxndirq;té. ‘Sin . embargo, todas
tienen la misma finﬁlidad;j‘poner en entredicho las
probabilidades de  éxito del ' .cambio oue se desea

implantar.

4.1.3 Superacldén de la Resistencia al Cambio

En aeneral. el rechazo se manifiesta mediante el
stortuguismo: o mediante una canfrontacién. Es utdnice
pensar que todoas los emnleados aceptaran de buen arado
un cambia, por lo gue los siouientes comonortamientos de
parte de aguéllos encargados de la implantacién del
cambio., aumentaran las posibilidades de recibir el apovo

de los empleados:

a) Elimimnar las sororesas.

A nadie le custa que alaoguien ~de fuerar venoa a
darle &rdenes ¥y a efectuar cambicos en 4reas que
considera -suyase. Esto sucede hasta en el caso de los
cambios m4s insignificantes. Por tanto. ningdn cambio
debe llevarse a cabo antes de dar aviso a todas las

personas de lo que se va a realizaF.

b) Restrinoir los cambios a lo necesario v util.

Cambiar por cambiar es tan oeriudicial como inudtil.
Si no es posible dictaminar los beneficios especti ficos
que habrén de derivarse de un cambio. no se debe 1llevar

a cabo ese cambio. Por otra parte. es indispensable
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comunicar los beneficias que se esoeran de los cambios
dtiles v necesarios a todos los responsables, antes de
implantar dichos cambios. Lo gue para los directivos

ouede parecer obvio. para el personal puede no gerlo.

<) Dejar gque el personal desempefie un papel activo.

Debe solicitarse a los empleados gue aoorten ideas
v sugerencias en relacidn con los cambios necesarios que
habria que hacer. Debe permitirseles tomar las
decisiones relacionadas con los cambios en sus prooias
aAreas de comoetencia y de responsabilidad siempre que

sea oosible.

d) Efectuar un cambio a la vez.

Dentro de una misma Area de operacién no debe
efectuarse un cambio hasta gue el primero hava sido
totalmente asimilado. pues de otra manera los resultados
seran funestos.

e) Tener conciencia de cdmo seran afectados 1los
empleados.

Un cambio dentro de la organizacién no debe afectar
las relaciones sociales del grupo de trabajo, puesto gue
éste es el mismo aue manifiesta la oposicién al ~cambio.
Cada empleado debe gentir oue no va a sufrir en absoluto
como consecuencia del cambic y. de ser posible gue hasta

podria salir beneficiado.
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f) Segquimiento.

Es muy importante vigilar de cerca cualaguier cambio
para asegurar su silenciasa v exitosa implantacidn. A
menudo la diferencia entre el &xito v el fracaso radica
en la falta de vigilancia por parte de los encarcados
del cambio. Cuando loaoran detectarse los oroblemas en
las primeras etapas de la impolantacidn. ‘éstos oueden
correqirse mas facilmente. Si no se detectan ni  se
carricen, las consecuencias oueden llegar a ser mas
araves que las del fracaso de wun cambia. Es la
destruccisn de la confianza v del respaldo 1lo aue m4s
afecta las actitudes v hace m&s dificiles 1las cambios

futuros,

Un orooreso continuo imblica la necesidad de
cambiar. El que ese cambio reciba el yechaze o el
respaldo de los empleados es ounto esencial para lograr

exitosamente las metas de la emoresa.

4.2 ADAPTACION AL CAMBIO

En cualquier actividad, el <éxtio se abtiene
olaneando el camino. GObtener el éxito con los empleados
de una oreanizacién cuando se ha decidido implantar
cambios, es una tarea gue se tiene aue planear con mas
cuidado.
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l'planear un-cambio - se considerar. qgue los

"éfécﬁédosvEiehoré'uercibén;elrnrnhlema el cual puede
serde. praduccién, de: relaciones  entre compafieros y/o

experiencias. etc.

El primer paso a seguir es delimitar correctamente’
el prablema, ¥ a continuacidén. analizar ‘las oosibles
soluciones. La solucidén debe contemplar quién v cémo se
va 'a encargar del praoblema, bues si se ¢trata de dar
orientacién o incitar a la participacién para aque la
gente comunigue sus quejas y/0 sucerencias, y la persona
asignada a esta tarea es una persona gque no tiene
habilidad y euxperiencia para tratar empleados. el
resultado ser& desastrozo. Actiella persona eleaida,
debe transmitir a los afectados v hacerlos sentir oue
est4 convencida de gue todos v cada uno de ellos oposeen

la capacidad para lograr diferentes objetivos.

Cuando se loora lo anterior se ouede decir aque las
ventajas del cambio han sido valaradas, v es funcién del
encargado durante todo =1 oroceso, oproveer seauridad
a los trabajadores,. lo cual les hara sentir aue la labor

aue cada uno de ellos realiza es valiosa.

Cuénto mas se logran reunir las candiciones
anteriores para implantar un cambio, mas sencillo es
abtener el éxito del misma. Pero si alounas o todas

estin ausentes. es menester del Encarqado hacerlas
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surair,: pues de no ser asi, su tarea resultaria dificil

y arabablemente un fracasa.

Una vez que el cambio se ha concretado. e debe
cuidar su  sSeguimiento. Si el cambio consiste en
canacitar, pero jamas se refuerzan esos conocimientos,
pueden suceder dos cosas: que Sse apliquen mal ios

conocimientos adquiridos, o que se deijen de practicar.

Todo esto supone un control v valuacién desde el
momento en que se ha decidido implantar el cambio. El
objetivo es verificar el sepuimiento v los resultados de
éste en cada paso, asl como obgervar gué v cdmo  puede
modificarse oara gue el cambio se loore eficazmente. De
tal manera se podr&n correair errores de travectoria
durante la implantacién, en vez de lamentarlos cuando va

sea muy tarde,

Las actividades de valuacién oermitiran averiguar
fhasta que punto los objietivos van camino a su
realizacién. Se puede utilizar cualguier metodoloeia de
valuacidén. lo importante es contar con les instrumentos

que informen el éxito consecuido en cada opasa.

Con esto. es posible percatarse de aue la
implantacién de un cambio debe ser flexible. para gue en
caso necesario nueda modificarse v adaotarse mejor a las

diferentes circunstancias gque se presenten, sobre todo



considerando . aue 1naqa,'gaﬁantiza' aue no se havan

descuidado - ciertas .detalles ‘en ‘el momento  de 1a
olanificacién o oue 11a’ situacién tome un rumbo

imorevisto.

Debe vipilarse cue las modificaciomnes en el curso
de la imolantacidn no afecten la discosicidn de las
oarsonas aue oparticican en el cambio. odues esto oodria

ser oretexto oara el rechazo.

Debe tenerse en cuenta oue un cambio no se da
haciende caso omiso de tado lo cue antes existia. En la
mavoria de las ocasiones el cambio es imolantado en
forma gradual v conforme va tomando fuerza desaobarecen

los viejos comportamientos.

Asimismo. es sabido aue los cambios Qeneran
tensién. inseguridad. momentos de entusiasmo v de
desilusién. Todos estos sentsimientos deveran ser
analizadas v cuidados oara evitar gue no intervengan de

manera negativa en la imolantacidén del cambio.

Como se ha visto. imolantar un cambio Subone muchas
consideraciones v cuidados. v éstos deben ser mavores en

materia de cambios aue se relacionen con el nersonal.

La participacidn. la comunicacién. el trabajo en

1z8
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" eauipo 'y ' la motivacién advierten cambios en la
estructura de la oreganizacién, Vv aun cuando estén
perfectamente planeadas las actividades para lograr
estos cambios. debe recordarse aue las opersonas en  la

mavoria de los casos. no estan

sera mas dificil tratandose de

cambiar W

dispuestas a

aspectos tan intangibles.

pues podr&n pensar aue el aobjetivo es unicamente
beneficiar a la oroanizacién.

Agquella opersona que <sea lider deberad trabajar
arduamente con sus compafieros de arupo para aue esta

actitud sea sustituida oor una aque los favorezca a ellos

primero, ¥ casi al mismo tiempa, a la empresa.
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Los grandes cambios tecnoldoicos de 1la Revolucidn
Industrial dieron oie a los increibles adelantos de los
que actualmente goza el hombre para su beneficio. pero
ahora las empresas ademas de buscar el beneficio del ser
humano. buscan lugares orivileeiados gue sus niveles de

productividad les puedan otorgar.

Para poder ocupar esos lugares, el compromiso que
deben asumir las organizaciones, es lograr un vinoculo
con taodos sus colaboradores v conducirlos a que logren
los suefios que ellqs mismos tiemen para la empresa en la
gque laboran, pero no le lograrén si no cambian en un

principio las actitudes ¥ creencias de sus integrantes.

Lo anterior es lo mas dificil en cuanto al trato de
pnersonal se refiere. Cada individuo tiene de acuerdo a
=4 educacidn v necesidades. su propio conceoto acerca de
1o gue sionifica el trabajo v tiene su conviccidn muy
personal de lo que con €1 persique. Es parte de los
directivos de las empresas. de los jefes v supervisores
conocer estas ideas y campartir can los emoleadas las
propias v las experiencias que los conduzcan a una
concepcidn positiva de 1o que el trabajo en esa empresa
significa. Esto se percibiri4 desde el trato gue reciban
las trabajadores, puesto aue si se dan cuenta de aue sus
superiores dUnicamente los ven como fuerza de trabajo v
que su rendimiento se detearmina en numerss. sin gue se
considere su naturaleza humana, es decir, aue se tome en
cuenta que ellos también tienen necesidades como caomer.

descansar, sentir apova v que también tienen
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preacuoaciones como alimentar a una familia o sostener a
aloun . enferma, definitivamente su inconformidad se

:manifestard en los resultados de su trabajo.

Hacer .aue la cente se sienta bien v aue con base en
ella trabaje adecuadamente, Nno es sencille si na se
tiene aloun conocimiento de gué necesita para sentirse
bien. Las teorias de motivacidén que se opresentaron,
oroporcionan una idea de cuiles son las necesidades en
orden de impaortancia gue el ser humano tiene. Tener
canocimienta de ellas, proporciona una gulia apropiada
para pader dirioirse al personal. La idea no es cue las
ejecutivos de la empresa aprendan a satisfacer las
necesidades del empleado sin gque é&ste ponoa nada de su
parte, sing ayvudarlo a gue en conJjunto con sUus
compafieros de trabajo, ©On SUS sSuperiores Vv Cconsigo
mismo logre sus metas personales y, gue en el transcurso
de este trabajo se sienta importante para la empresa, V¥
que perciba gque sus actitudes v habilidades son
apreciadas.

Asimismo. es de suma imoortancia que los jefes Vv
los supervisores estén verdaderamente convencidos de lo
anterior, pues hay que recardar gue también ellos son
empleados v para pader realizar Su trabajo
adecuadamente. deben al igual que ellos, sentirse
motivados. El nivel de motivacién gue se alcance. sera
decisiva en cuanto al é&xito logrado en cualquier

actividad gue se desarrolle.
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Ahora bien. en diferentes ocasiones se menciond gue
para hacer frente a los actuales ¥ econstantes cambios
tecnoldépicecs es necesarioc cagacitar al personal. £l
hecho - de aque un individuc tenga los conocimientos
adecuados para realizar su  trabajo es un factor que
también le hace sentiprse bien consioo mismo. y los
baneficios de tal capacitacién se veran reflejados en la
preferencia de log consumidares por el oroducto o los

servicios orestados.

E! ingeniero :ndustrial tiene como obijetivo
analizar métcdos de trabajo Vv prcponer mejoras para
elles. todo dirigido hacia el beneficio del cliente.
Sin embarga, debe tener en cuenta dos puntos muy
impertantes: primero. que las mejoras que proponga,
posteriormente. en el caso de ser aceptadas. serén
cambies que habri cue i1mplantar:; vy seoundo. que los
cambios deber&n llevarse a cabo con cuidade. para evitar
Que uma actitud necativa de parte de los afectados. 1les

ccnavierta en oroblemas.

Definitivamente el ser humano es necesario en
cualquier empresa, vy todoe lo que &1 pueda lograr
dependerd de 1o satisfecho que realice su  trabajo. Si
estd satisfecho. el mismo ambiente que 1le haga sentir
tal satisfacc:én., 1le facilitara el caming cara
participar en cualguier actividad 1laboral! gue surja.
serd capaz de comunicar anamalias de tioo 1laboral, Vv
también, porque no. incenformidades en cuanto a! trato

que reciba v el que reciban sus compafieros de narte de
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sus:supericres, esto propiciard que el trabajo en equibo
se. realice. con armonia; también padra propaner
sugerencias, estands seouro de que seran escuchadas y de
que recibird una respuesta a lag mismas. aun cuando
éstas no se lleven a cabo. Asimismo, ocodra emitir  sus
opinianes en cuanto a cursos de cabacitaci1dén v nuevos
métodos para realizar gl trabajo. pues debe recordarse
que nadie conoce mejor urna actividad gue la persona  gue

la realiza cotidianamente.

Todo lo anterior es basico para alcanzar un nivel
de productividad del cual 1la emoreasa sa sienta
satisfecha. 8i é&sta es capa: de oproporcionar a sus
empleados los recursos materiales adecuados para
realizar sus labores, el entrenamiento necesario oara
gue se desenvuelvan sin dificultad v, el trato Qque les
haga sentirse apreciados sin que se presenten problemas
por modificaciones necesarias en el sequimiento de
determinada actividad, el camino hacia el logro de las

metas serik sencillo.

Es entonces deber del inoeniero industrial tener
conciencia de gue su trabajo se desarrollari de alouna u
otra forma con personas ¥y gue éstas, al  igual que &1,
deben estar bien consigo mismas para poder dar lo mejar
de ellas en la empresa en que laboran. y taner en cuenta
que en el momento en gue la cantidad de resultados
obtenidos de los recursos humanos se  incremente, sin
tener que incrementar otro tipo de recursos. sSe habré

alcanzado la productividad,
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