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Introduccién.

Nuestra Nacién tiene frente a si grandes retos que afrontar para su
desarrolio tanto en lo intemo como en lo internacional, ejemplo de ello son el
tratado de libre comercio con Estados Unidos de Norte América, Canada, y
nuevos tratados con paises Latinoamericanos.

Todos estos retos requieren que las empresas Mexicanas no solo sean
mas competitivas en calidad, sino que cuenten con nueva tecnologia vy,
particularmente, con nuevas propuestas que den auge a un cambio en los
sistemas de remuneracion econdmica, de tal manera que los actores de la
produccién mejoren en actitud y aptitudes que eficienticen el trabajo.

La productividad, entendida como el logro de la calidad, eficacia,
rentabilidad y desarrolio en todas las empresas y organizaciones nacionales, es el
desaffo al que cada uno de nosotros nos enfrentamos hoy y se enfrentardn en
mayor grado las generaciones préximas, pues todos, desde el angulo laboral en el
que participamos, somos actores primordiales en la produccion. Los futuros
capitulos de la Historia de México estan basados en la productividad que hoy
podemos generar los Mexicanos. Por ello, es urgente incrementar la eficiencia
productiva de ia planta nacional y orientar. el movimiento de productividad al
cumplimiento de metas nacionales.

Hoy, el plan nacional de desarrollo, recientemente expuesto, debe
transfortarse en hechos concretos y presentar una oportunidad para estrechar el
fanémeno de productividad y el potencial humano en el éxito de las empresas vy,
por ende, de la Nacion. Esta fundamentado primordiaimente en el hecho que tanto
los dirigentes como la planta productiva reconozcan la importancia vital de la labor
humana, evitando asi concentrar el desarrollo econdmico y social en economias
ficticlas basadas solo en mercados de capitales, es decir, demanda reivindicar la
funcién humana en el proceso productivo.

Muchas organizaciones creen que pueden aumentar la productividad
afiadiendo robots, introduciendo sistemas de informacion o modificando los
procedimientos de produccion. Sin embargo, como ha sido aclarado por algunos
autores... la productividad y e! logro de las metas estratégicas no son asunto de
computadoras y sistemas de produccién, sino de la gente. La motivacién (de esas
personas) son los medios para hacer la diferencia entre la mediocridad y
excelencia. Son la resina que une 1os objetivos y estrategias de la organizacion.

Por lo tanto, antes de que los Directores de la planta y de Recursos
Humanos puedan atacar los problemas de productividad en la empresa, deben
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entender las bases motivacionales del desempefio, asi como las habilidades de
liderazgo requeridas para motivar a ios empleados y de ésta manera aumentar la

producclén.

Derivado del pacto para ia estabilidad, la competitividad y el empleo, y
como una clara muestra del interés por la productividad, se decidié la creacién del
Acuerdo Nacional para la elevacion de la productividad; el cuai, en una de sus
lineas de accidn, hace énfasis en los recursos humanos y propone que es
necesario reconocer, evaluar y estimar, el desempefio, la Iniclativa y la
participacién del trabajador; asi como revisar y actualizar los esquemas de
remuneracion para que estos contribuyan a la motivacion y estimulo del
trabajador. Dicho pacto hace referencia al otorgamiento de Bonos vinculados a
estrategias especificas de productividad laboral, que sean determinadas por la
comision Mixa que formen los representantes de la empresa y de los
trabajadores.

Teniendo como marco el Acuerdo de Productividad, El pacto para la
estabilidad y el actual Plan Nacional es que se deben instrumentar en las
empresas los bonos de productividad para los empleados, con lo que se busca,
por un lado, aumentar ia productividad de las organizaciones y, por otro, aumentar
las percepciones de los trabajadores. Dicho bono se plantea primordiaimente
como un incentivo econémico relacionado con el rendimiento grupal de los
trabajadores, en donde la remuneracién del trabajo tendra dos componentes: !
primero correspondera al concepto actual de Salario; el segundo, a una
percepcién variable llamada Bono de productividad, el cudl se obtendra al
alcanzar las metas fijadas o convenidas en un grupo de trabajo.

Por tal motivo, se considera que en las empresas se requiere trascender de
las ideas de! trabajo Individual, hacia el disefio de formas de trabajo en grupo,
pues sabemos que el individuo que logra integrarse arménicamente a un equipo,
multiplica los resultados de su trabajo; el esfuerzo se administra de forma tal que
el trabajo personal que responde a una visién conjunta se integra para dar un
resultado general de mayor relevancia. La influencia que ejerce un equipo de
trabajo puede ser altamente motivacionat para el sujeto en particular, pues una
vez que éste reconoce su propia importancia y por ende su responsabilidad ante
el resto del grupo, realizara sus actividades determinadas en funcién de la
estrategia comun con pleno conocimiento de lo que de él se espera.

Esta forma de retribucién al trabajo, ha ido cobrando importancia en los
planes nacionales de nuestro pais, asi vemos que en la administracién anterior se
propuso para 1994 un incremento del 5% directo al salario y un 2% via bonos de
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productividad considerandolos como una compensacion variable otorgada gracias
al esfuerzo de un grupo de trabajadores; mds tarde, en la actual administracién,
se propone para 1995 un incremento al salario fijo del 4% y un 3% via
productividad. Esto nos muestra cémo progresivamente el salario variable va
acercdndose al salario fijo por el reconocimiento de la proporcionalidad entre la
productividad y la remuneracién obtenida de ésta; refiejo de la tendencia de
paises "socios" hacia esquemas de trabajo a mediano plazo que nos permitan
participar en nuevos sistemas econdmicos y estructuras organizacionales que nos
acercan al afio 2000. Razén por la cual es necesario concientizar y reforzar ideas
ya expuestas por autores en la materia, de que la Ley Federal del Trabajo
requiere de trascendentes cambios que le permitan dar respuesta a estas nuevas
tendencias.

La empresa mexicana ha de modificar, por lo tanto, sus valores y
concepciones respecto a que la productividad auténtica deriva del potencial
humano y no de otros factores o elementos del proceso productivo. Las
organizaciones deben invertir todo lo necesario para contar con un personal
altamente motivado, identificado y comprometido para poder responder a los retos
que la actualidad esta planteando, y lograr que el compromiso de los mexicanos
sea la piedra angular del crecimiento y desarrollo de México como pais soberano
dentro del concierto internacional.

Como Nacién, nos encontramos inmersos en un contexto econémico en
franco proceso de apertura y desarrolio, que plantea como un imperativo el que
las organizaciones dispongan del equipo humano comprometido y convencido de
que el crecimiento de su organizacion serd el reflejo de cada uno de ellos.

Definir, interpretar y orientar fas motivaciones humanas y su trascendente
relacion con el trabajo, significa en nuestros dlas uno de los grandes e
interesantes retos profesionales que como Psicélogos nos compete; ello
constituye uno de los motivos principales de la presente tesina.

Como ya se menciond, la productividad es un fenémeno social que estd
intimamente vinculado con el ser humano. A la luz de la Psicologla, es necesario
analizar y retomar los procesos humanos previamente citados para dar auge a un
nuevo enfoque que nos permita introducir a esta época de cambio, una nueva
tendencia econdmica de percepciones monetarias.

En virtud de fo anterior el presente trabajo pretende aportar una alternativa
al sistema de remuneracién, a partir del concepto de Bonos de Productividad y su

v
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relacion con el logro de metas en equipos de trabajo, bajo un enfoque
motivacional de expectativas, el cual permitird a el equipo de trabajo planear sus
metas y establecer objetivos acordes con los de la organizacién que realmente
tengan un valor alcanzable y estimulante que propicie se desplieguen acciones
generadoras de conductas realmente productivas, en donde e! valor de la meta
debera ser proporcional al valor del incentivo.

Para cumplir este objetivo, se partiradel analisis de las corrientes
administrativas que han dado origen al concepto actual de productividad, y a la
evolucion de éste en las organizaciones; asimismo se revisardn ios conceptos de
planeacion de metas, grupos de trabajo y el enfoque motivacional de expectativas
como pilares en el incremento de la productividad. La Tesina presenta también un
andlisis de los conceptos de salarios, compensaciones y su impacto con la
satisfaccion taboral, as! como los antecedentes de los Bonos de Productividad de
los cuales nace la idea de este trabajo. Por Ultimo, se ofrece una propuesta que
pretende permitir a las organizaciones considerar los Bonos de Productividad y ia
planeacién de metas bajo un enfoque motivacional de expectativas como una
alternativa al sistema de remuneracion actual,
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ADMINISTRACION Y PRODUCTIVIDAD EN LA ORGANIZACION.

1.1 LAS CORRIENTES ADMINISTRATIVAS Y SU BUSQUEDA POR LA
PRODUCTIVIDAD.

Antes de hablar de lleno de la productividad, es necesaric clarificar la
diferencia existente entre produccién y productividad. La produccién es entendida
como la cantidad de unidades o de servicios que, en un periodo dado, la
organizacion puede poner a disposicién de los consumidores en el mercado al
que concurre con sus productos,

Por otro lado los fisiécratas definen por primera vez a la productividad
como La facultad de producir. Mas tarde, a principios del siglo XX algunos
economistas dan a este concepto una definicion mas amplia, considerandola
como una relacién, que se puede medir entre producto y factores; no cbstante,
como es natural, el concepto de productividad ha experimentado una larga
evolucién e identificacién del mismo.

Sin lugar a dudas, la Revolucién Industrial y la tendencia de superar la
sociedad agraria fue el punto histérico central que determiné la preocupacion por
el rendimiento del trabajador. Los principales factores que desde el sigio XiX han
influido en la productividad son:

a) El desarrolio de una ética laboral.

b) El movimiento de la administracidn cientifica.

¢) La escuela del pensamiento de las relaciones humanas.
d) Los grandes avances en el campo de la tecnologia.

La productividad, desde un punto de vista administrativo, surgié con
Frederick W. Taylor, cuyas contribuciones estimularon el movimiento de la
administracion cientifica, la cual se sustenta en un método objetivo y sistematico
para mejorar la eficiencia de los trabajadores con base en la recabacién de
andlisis de datos. Taylor crela que era posible analizar y estudiar
sistemdticamente el trabajo con el mismo método clentifico usado por los
investigadores en el laboratorio. Para citar sus palabras, la administracién
cientifica consistia en "sustituir con la investigacién cientifica y conocimientos
exactos, el antiguo juicio u oplnién individual, ya sea del trabajador o del jefe, en
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todo asunto referente al trabajo que se realiza en el establecimiento”. (Sherman
Jr. y Bohlander, 1994).

Taylor (1911), consideraba que los estdndares exactos de desempefio con
base en datos objetivos, reunidos a partir de estudios de tiempo y otras fuentes,
eran herramientas bdsicas para la administracion de personal, Estos lineamientos
eran una base para premiar financleramente a los trabajadores sobresalientes y
para eliminar a los trabajadores no productives. Segtn Taylor, la administracién
ofrecia la mejor manera de aumentar la productividad y ganancias de los
trabajadores, para proporcionar mayores ganancias a los propietarios y menores
precios a los clientes. Su método marcaba un fuerte contraste con la préactica
entonces predominante, de tratar de lograr mas trabajo de los empleados
amenazandolos con perder su empleo. Aunque la literatura moderna presenta a
Taylor como un autoritario que equiparaba la motivacién del trabajador
unicamente con el dinero, un revisor de la obra de Taylor muestra que anticipé
varias estrategias de motivacion por lo general relacionadas con el movimiento de
las relaciones humanas (op. cit. en Sherman Jr.).

El éxito del movimiento de administracién cientificista hizo que la atencién
se enfocara mds atin en la jerarquia. Horace K. Hathanway, vicepresidente de la
Tabor Manufacturing Company, explicéd el desarrollo de la sigulente manera:

"En la Tabor Manufacturing Company, hemos tenido éxitoc mediante la
aplicacién de fos principios de administracion cientifica de Taylor, incrementando
nuestra produccién aproximadamente en tres veces, con un costo total casi
idéntico y mds o menos la misma cantidad de hombres; por supuesto con una
proporcién mucho menor de empleados en el taller, y una proporcién mucho
mayor de hombres en el departamento de planeacion, o en el lado administrativo"
(Hodgetts y Aitman, 1993).

Esta atencion condujo finalmente a la formulacién de reglas y principios de
administracidn propuestos por los teéricos de la direccién. Aigunas de las que se
citan con mayor frecuencia son las siguientes:

1. La autoridad y fa responsabilidad deben ser iguales; no se puede
tener una sin la otra,

2, Las metas de la organizacion deben tener precedencia sobre las
de los individuos o grupos de empleados.

3. La remuneracién del personal debe ser justa y estar relacionada
con los esfuerzos coronados por el éxito.

4. Todos deben tener preferentemente un solo jefe.

w
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Por ditimo, aigunas personas trataron de combinar el pensamiento de la
administracién cientifica con la teorla de I[a direccién administrativa,
recomendando estructuras de organizacién basadas en leyes de orden l6gicas,
estrictas y racionales.

El resultado fue una burocracia en la que todo el personai desempefiaba
trabajos especializados, operaba de acuerdo con reglas y normas especificas, y
desempefiaba sus deberes an un espiritu de impersonalidad formalista.

Las filosofias de los tedricos de fa direccion y los partidarios de fla
burocracia ideal eran similares en el sentido de que ambas deseaban formular
ideas relacionadas con la administracién de personas. Las principales diferencias
entre ambas tendencias fusron que:

a) Los tedricos de la direccidn se preocupaban por todas las fases
de la actividad administrativa, .en tanto que los partidarios de la
burocracia ideal, se interesaban primordiaimente por la estructura
de la organizacién y direccion.

b) Los teéricos de la direccién administrativa tenian puntos de vista
mds flexibles relacionados con sus campos de interés primordial.
No obstante, desde el punto de vista conductual, ambos grupos
son importantes.

Los tedricos de la direcci6n trataron de desarrollar principios para ayudar a
los individuos a administrar de una manera mas eficaz; sin embargo, el mayor
problema de éstos lineamientos era que algunos segulan una técnica tan general
que no proporcionaban recomendaciones realmente funcionales, mientras que
otros eran tan rigidos que no podian implantarse ¢on éxito,

Los partidarios de la burocracia ideal crefan que las personas podian
manejarse segun los requisitos de la organizacién.

Aungue lo impredecible y lo racional de! hombre producirfa inevitablemente
algunas pequenas desviaciones en los resultados planeados, estas desviaciones
se podrian minimizar utllizando ambientes laborales completamente
estructurados por procedimientos e instrucciones concretas del trabajo. El control
Jerérquico rigido y un alto grado de especializacién se consideraban como
absolutamente esenciales para este plan industrial, que era un reflgjo directo de
su ambiente y de su época.
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El problema basico de este tipo de razonamiento era que consideraban al
trabajador como un individuo completamente racional que se someteria
voluntariamente a los deseos de Ia organizacién en aras de la eficiencia. Sin
smbargo, como ha observado Roberto Blau (1956): Administrar una organizacién
social de acuerdo con criterios puramente técnicos de racionalidad es en si
irracional, ya que hace caso omiso de los aspectos no racionales de ia conducta
sccial. Ademds, como hizo notar Dennis (1985), en la practica el modelo
burocrético padece una serie de desventajas (Hodgetts y Aitman, 1683):

. La administracién no da un margen adecuado para el desarrolio
personal ni el desarrolio de personalidades maduras.

2. Desarrolia el conformismo.

3. No posee medios adecuados para resolver diferencias y conflictos
entre niveles, y mas particularmente entre grupos funcionaies.

4. La comunicacién y ias ideas innovadoras se ven empequefiecidas

5

6

-

debido a las dimensiones jerdrquicas.

. Los recursos humanos no se utilizan en su plenitud debido a la
desconfianza, el temor a represalias.

. Modifica las estructuras de personalidad de tal manera que las
personas se transforman por completo y reflejan al "hombre de la
organizacion” gris y condicionado.

Los tetricos de la direccién y los partidarios de la burocracia ideal tuvieron
conciencia del elemento humano dentro de la organizacion, pero no lograron
establecer estrategias practicas que les permitiera manejario.

La teorla clésica se complementé finaimente con la teorla de las relaciones
humanas y es asi que los empresarios observaron algunos de los efectos
contrarios asociados con los intentos de estandarizar a los trabajadores y los
empleos. Por lo tanto se evidenciaba que el individyo ya no podia considerarse
como un simple apéndice de la maguina (Hodgetts y Altman, 1993).

Los gerentes comprendieron que Ila administracién podia buscar
habilidades estdndar y meétodos estandar, pero era imposible esperar una
conducta carente de emociones y perfectamente estandar por parte de los
empleados.

La administracién deberla enfrentarse al "hombre completo" en lugar de
tomar en cuenta sélo sus habllidades y aptitudes, ya que las personas deseaban
ser tratadas como seres humanos a los que se le reconocieran por lo menos sus
necesidades, ambiciones y deseos Individuales. Mas adn, crefan que Ila

5
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administracién deberia ayudar al personal a satisfacer sus deseos naturales de
pertenencia, de sentir que constituian una parte importante de la unidad y la
organizacion de la que eran miembros (Miles, 1975).

Por otro lado, los defensores de las relaciones humanas no pusieron en
tela de juicio los principios béasicos de la especializacién de tareas, el orden, la
estabilidad y el control que eran el fundamento de la teorla clasica. Simplemente
trataron de afiadir con una dimensién un poco humana la orientacién de la
administracion. A este respecto, algunos de ellos, argllian que, aunque el dinero
era motivador importante, la mayoria de fas personas estaban dispuestas a recibir
parte de su recompensa en forma de trato humano, atencién personal y
oportunidad de sentirse importantes. Esta iinea de pensamiento se vio apoyada
por el hecho de que muchos de los planes de incentivos desarrollados por los
administradores cientificistas se encontraban pronto bajo el ataque de
trabajadores y sindicatos a la vez. La mayoria de éstos problemas se originan en
el hecho de que los planes se habian formulado con deficiencias, 0 que la
cantidad de trabajo requerido aumenté a un punto tal que los empleados se
sentian sencillamente explotados.

En cualquier caso, muchas empresas abandonaron los planes de incentivos
y les pagaron a [as personas sobre una base diaria o por hora.

Uno de los apoyos a muchos de los conceptos de relaciones humanas se
obtuvo graclas a los estudios de Cienclas Sociales realizados en la industria. Los
mas famosos fueron los estudios Hawthorne iniciados en 1924 en la Western
Company Electric, estos estudios manifestaron un esfuerzo por determinar los
efectos de las horas de trabajo, los periodos de descanso y la iluminaciéon en la
fatiga y productividad de los trabajadores. A medida que avanzaron, se descubrié
que el amblente social podia tener un esfuerzo equivalente sobre la productividad,
aunque no mayor, que el ambiente fisico.

Estos estudios, llevados a cabo por Elton Mayo, Fitz J. Roethlisberger, y
W.J. Dickson en 1924, fueron una labor inicial para examinar los factores que
afectan la productividad y desempefiaron un papel muy importante en el
desarrollo de la administracion, ya que estimularon los esfuerzos para humanizar
el lugar de trabajo y encontrar formas mas humanas de motivar a los trabajadores,
en vez de seguir considerandolos robots de la linea de montaje que podian
mantenerse produciendo, impulsados por el miedo y la disciplina.
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Junto con el trabajo de Kurt Lewin (1830), los estudios Hawthorne ayudaron
al surguimiento dei movimiento de las relaciones humanas dando nuevos
enfoques sobre la conducta humana. Este movimiento se concentré en las
diferencias individuales entre ios empleados y la influencia que pueden tener los
grupos informales en el desempefio y conducta de los trabajadores. Uno de los
descubrimientos fué que el desempefio, la posicion y el nivel del trabajo del
individuo dentro de la organizacién estaban determinados no sélo por la persona
misma, sino también por los miembros del grupo. EI compafierismo tenia una
influencia en el desempefo individual (Hodgetts, 1993). Estos estudios también se
dedicaron a manifestar la importancia de que los directores mejorasen sus
comunicaciones y sean mas sensibles a las necesidades y sentimientos de sus
subordinados. Ademas, el movimiento recalcé que era necesaria una forma de
supervision mas participativa y centrada en el empleado.

Conforme evoluciond el movimiento de las relaciones humanas, se fue
extendiendo su alcance. Las contribuciones, no sélo de las disciplinas
tradicionales hicieron posible comprender mejor la conducta humana. Lo que és
mas importante, la interrelacién de éstas diversas disciplinas fue objeto de mayor
conocimiento de tal manera que ahora se les conoce como Ciencias de la
Conducta.

Una de las principales oportunidades del enfoque de las ciencias de la
conducta ha sido su aplicacion a su comportamiento organizacional, que se ocupa
de la conducta de los empleados en las empresas. El comportamiento
organizacional se concentra en las relaciones entre las personas, grupos y
ambiente dentro de una organizacién y su efecto en la conducta de los empleados
(Sherman Jr. y Bohulander, 1994).

A mediados de los afios 60's, se inicié una década en la cual la idea de que
las organizaciones podrian ser analizadas como un marco de referencia de
sistemas, obtuvo fuerte popularidad. El enfoque de sistemas define un sistema
como un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes dispuestas de
manera "que produzcan un todo unificado” (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1983).

En el contexto de la teorfa de los sistemas, la organizacion se considera
como uno de varios elementos que interactian entre si. El flujo de insumos y
productos es el punto de partida basico para describir a la organizacién. En los
términos més simples, a organizacidn toma recursos (insumos) del sistema mas
amplio (medios técnicos), los procesa y los devuelve en ofra forma (productos).
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El concepto de la organizacion como sistema que se relaciona con un
sistama mas amplio introduce la importancia de la retroalimentacion. La
organizacién depende del medio técnico, no Unicamente para sus insumos, 8ino
también para la aceptacion de sus productos. Por lo tanto, resulta imperativo que
Ia organizacién elabore los medios para ajustarse a las demandas ambientales.
El medio de ajuste lo constituyen los canales de informacién que permiten a la
organizacién reconocer esas demandas. En un sentdo més general, la
retroalimentacién es considerada como un proceso dindmico por el cual todo
organismo aprende gracias a las experiencias que tenga con su medio técnico.

La retroalimentacion se refiere a informacién que refleja los resultados de
una accidén o una serie de acciones realizadas por un individuo, un grupo o una
otganizacién. La teorla de los sistemas destaca la importancia de responder al
contenido de la informacion que proporcione la retroalimentacién (Gibson,
Ivancevich, Donnelly, 1993).

Norbert Weiner, quien ha contribuido notablemente a la teoria de los
sistemas ha dado cierios principios aplicables a la administracién. Sefiala que
todos los sistemas tienden a perder energia a una velocidad creciente,
especialmente a medida que se hacen méas complejos.

Esta pérdida de energla se debe primordiaimente a los efectos friccidnales
de comunicacién entre los distintos componentes de un sistema. En consecuencia
la estructura disenada de una organizacién es un indice del desempefio que se
puede esperar de elia. En la estructura de una organizacién el desempafio podria
depender de la claridad de los objetivos y delegacion de autoridad, de cémo se
agrupan las actividades y de otras variables que afectan la manera como lo
invertido se transforma en produccién deseada.

Ei enfoque administrativo que se basa en el concepto de un sistema,
reconoce sencillamente que un sistema administrativo, es decir, un complejo de
relaciones personales formales y sistematicamente organizado, reviste como
sistema, caracteristicas parecidas a las de los sistemas fisicos y biolégicos.

Reconoce la existencia de sistemas totales y subsistemas; que los sistemas
se caracterizan por la disposicion de variables y constantes; que existen
problemas de interaccion y comunicacion; que hay inversiones y produccion; que
la mejor forma de garantizar los resultados deseados es empleando el sistema
de clrculo cerrado; y ante todo, que el buen administrador deber ser, en un
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sentido muy real, un verdadero disefiador, clentifico y creativo de sistemas
oparables.

Kalz y Kahn (1970), desarrollaron un modelo de organizacién mas amplio y
complejo, por intermedio de la aplicacién de la teoria de los sistemas a la teoria de
las organizaciones.

Segin el modelo propuesto por ambos, la organizacién presenta las
siguientes caracteristicas tipicas de un sistema ablerto:

1. importacion-Transformacién-experimentacién de energia.

2, Los sistemas como ciclos de eventos.

3, informacién como insumo, retroinformacion y proceso de
codificacion.

Los seguidores del enfoque de sistemas consideran a la organizacion
como constituida por factores interdependientes, incluyendo individuos, grupos,
actitudes, motivos, metas, estructura formal, interacciones, status y autoridad; de
donde la Importancia trascendental es asegurar que todas las partes de una
organizacién estén coordinadas internamente de manera que se logren las metas
de la organizacion (Chiavenatto, 19982).

La mas reciente orientacién tomada hacla la integracidn de fa teoria
administrativa, es la situacional o enfoque de contingencia, la cudl sustenta que la
utilizacién de un marco referencial de contingencia nos permite identificar de
manera especifica ias variables internas y externas que tienen impacto sobre las
acciones administrativas y el desempefo organizacional.

El enfoque de contingencia ha intentado trabajar integrando conceptos
administrativos dentro de un marco de referencia situacional. Un enfoque de
contingencia al estudio de {a administracion es légico en forma intuitiva. Dada ia
diversidad de las organizaciones, en tamafio, objetivos, tareas a realizar y otros
factores, serla sorprendente encontrar que hay principios aplicables de manera
. Universal y que puedan funcionar en todas las situaciones. Contingencia significa
algo incierto o eventual, que puede o no suceder. Proposicién cuya verdad o
falsedad solamente puede conocerse por la experiencia o por la evidencia y no
por la razdn. No se alcanza la eficiencia organizacional siguiendo un Unico y
exclusivo modelo, no existe una tinica forma que sea mejor para organizarse con
el fin de alcanzar los objetivos dentro de un ambiente también cambiante.
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La estructura y funcionamiento de una organizaciéon son dependientes de
{a interfase con e ambiente. La fuerza del enfoque de contingencia es que alienta
al andlisis de cada situacidn antes de emprender una accién, al mismo tiempo
que se desalienta la practica habitual basada en suposiciones universales acerca
de las personas. El enfoque de contingencia es también maés interdisciplinario, se
basa con mayor medida en e! sistema y la investigacién que el planteamiento
tradicional. Por ende, ayuda a usar en la forma mdés apropiada todo el
conocimiento actual sobre las organizaciones.

También se le conoce con el nombre de enfoque situacional, porque la
accién apropiada depende de las variables de la situacién de que se trate (Davis,
Newstron, 1881).

El esfuerzo por crear un ambiente organizacional gue fomente la
cooperacién y el espiritu de equipo entre los empleados ha promovido el
crecimiento de lo que se ha ilegado a conocer como desarrolio organizacional
{DO). La meta del desarrolio organizacional es hacer surgir un cambio en las
actitudes, valores y patrones de conducta de las personas y del ambiente dénde
trabajan. La reducci6n de la desconfianza y el confiicto, el promover una mayor
participacién y productividad, y poner en practica la flexibilidad dentro de la
organizacién estan entre los resultados especificos que se buscan con los
programas de desarrollo organizacionat (Sherman Jr. y Bohlander, 1984).

1.2 ENFOQUES CONCEPTUALES DE LA PRODUCTIVIDAD.

Debido a que el hombre ha buscado siempre la manera de crear y adaptar
los instrumentos que le permitan realizar y mejorar su trabajo, ademés de
optimizar todo aquello que &l necesita para producir, se puede inferir que e}
fendmeno de la productividad es tan antiguo como ella misma.

No obstante, como es natural, el concepto de productividad ha
experimentado una larga evoluci6n en el transcurso de fos afios y, en ocasiones,
resulta un tanto dificil la comprension e identificacion del mismo. Por éste motivo,
se considera que es de suma importancia precisar y hacer comprensible tal
concepto, es decir, transcribir en palabras sencillas aquellas definiciones que
emplean ciertos tecnicismos.

10
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Sin embargo, para obtener tal clarificacién ser necesario dirigir nuestra
atencién a las empresas y, de manera particular, al proceso productivo de las
misma donde realmente se concretiza dicho fenémeno.

Todo proceso productivo estd formado por actos productivos y, un acto
productivo de una empresa se da en el momento en que lleva a cabo la
conjugacion de los factores de la produccién; asi, de la cantidad y calidad de
éstos depende el tipo de resultados que se obtengan.

Los factores de Produccidn que intervienen en un acto productivo son:

a) Fuerza de trabajo.
b) Suministros o recursos materiales.
¢) Medios de produccion o recursos tecnolégicos.

Todos ellos interactiran durante un tiempo determinado para la realizacion
de un producto.

Para que en un acto productivo se de el mejor aprovechamiento de todos
los recursos que en é! intervienen, es indispensable cuidar de la calidad de todos
y cada unc de ellos y de las condiciones en que se realiza. La fuerza de frabajo es
proporcionada por los recursos humanos y es incuestionable que este factor es el
principal determinante dentro del proceso productivo, ya que es el que dirige,
encabeza y aprovecha todos los demas factores (STPS, 1993).

Existen diversos enfoques y aproximaciones respecto de tan importante
tema, tal es el caso del:

- Enfoque economeétrico.

Los conceptos econémicos y los modelos economeétricos
fundamentalmente conciben a la productividad como una relacién insumo-
producto; como el méaximo aprovechamiento de los recursos disponibles y como
el mejoramiento en cantidad y calidad de bienes y servicios.

Si bien las ciencias econémicas por su propia metodologia y objeto
cientlfico dicen " su verdad" respecto de este fendmeno humano-laboral, es cierto
también que una concepcién econdmica y econométrica por muy valida que

"
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pueda ser, solo se refiere @ un aspecto del fenémeno productivo, y su misma
limitacién cientlfica le impide conceptualizar integralmente a la productividad.

- Enfoque Industrial y Operativo.

El desarrollo de la industria y comercio basandose en modelos
econométricos trata de entender al fenémeno productivo a partir de la planta
productiva, es decir, a partir de la capacidad instalada de operacién y produccién
y del rendimiento genérico o unitario de los instrumentos productivos y de la
tecnologia y equipamiento utilizados. Este enfoque también resulta parcial al
derivar de una concepcion integral del fenémeno productivo.

- Enfoque Humano-Sccial.

Si bien un concepto econémico, econométrico e industrial nos brinda una
importante faceta de la productividad, ésta, incuestionablemente es, antes que
nada, un fenémeno humano.

8i aludimos a la planta industrial podemos hablar de su capacidad
instalada, si nos referimos a un instrumento o equipo de produccién aludimos a su
rendimiento, pero "Quién hace posible que la capacidad instalada de una planta
logre resultados a través dei rendimiento de los equipos?; sin duda, es el hombre
quién genera el fenémeno productivo.

En los Ultimos afios se ha hecho un énfasis respecto de los recursos
humanos y su influencia en la productividad. Este enfoque humano del fenémeno
productivo alude primariamente como causa creadora de la actividad productiva al
"Querer de! hombre", es decir, a la dimensién volitiva, de intencionalidad, opcién y
compromiso frente a la actividad creadora. Sobradas experiencias han
demostrado que por muchos recursos tecnolégicos, financieros e instrumentales
que una organizacion tenga, éstos no son suficientes para el logro de resultados
productives. "No existe buena herramienta en malas manos asi como no existe
mala herramienta en buenas manos", esto significa que es la voluntad del hombre
y su decisién interna de hacer "lo mejor" la Unica y verdadera causa de la labor
productiva.

Erich Fromm (1963), a través de su llamada “Orientacién Productiva del
Hombre" seftala, con todo acierto y profundidad, que la productividad es la
relacién activa y creadora del hombre para consigo mismo, para con su préjimo y
para con la naturaleza.

12
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También alude a tres diferentes dimensiones del hombre que son:

a) La Esfera del pensamiento.
b) La Esfera de la accién.
¢) La Esfera del sentimiento.

A continuacion se explica en que consiste cada una de ellas:

La productividad referida a la esfera del pensamiento se manifiesta en la
comprensién del mundo a través de la razon y la verdad.

La productividad respecto a la esfera de la accion se manifiesta en el
trabajo productivo, es decir, en la labor realizada para su propio bienestar y el de
los demds.

En la esfera del sentimiento, la orientacién productiva se expresa a través
del amor, es decir, del sentimiento de unién con los hombres, con el trabajo y con
la naturaleza.

Tanto Richard ‘Kopelman (1988), como Akira Takanaka (19886), coinciden
en sefialar que el término productividad ha sido definido de muiltiples maneras;
estos autores proponen que la productividad debe ser vista desde un marco
conceptual y practico para fines empresariales (que es donde tiene su mayor
aplicacion). En primer término, se deben fijar objetivos de la productividad y, en
segundo, esclarecer los aspectos précticos de como materializarlos.

Takanaka propone de manera directa que al referirnos a productividad, se
exprese ésta en términos de efectividad empresarial, eficiencia y produccién,
desarrollo industrial, etc., de modo que no cause confusion (Siliceo, 1992).

Dada la importancia que reviste la productividad, la Comision Nacional de
Productividad sometié a consideraciéon de sus miembros la necesidad de tener
una definicién clara y que fuese manejada por los sectores: piblico, privado y
social,

La definicién a que llegaron en consenso es |a siguiente: "La Productividad
es la capacidad de la sociedad para utilizar en forma racional y Sptima los

13
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recursos de que dispone: humanos, naturales, financieros, cientificos y
tecnol6gicos; retribuyendo equitativamente a los factores que intervienen en la
generacién de la produccion para proporcionar los bienes y servicios que
satisfacen las necesidades materiales, educativas y culturales de sus integrantes,
de manera que mejore cuantitativa y cualitativamente el bienestar social y
aconémico de la sociedad; distribuyéndose los beneficios equitativamente entre la
utilidad y el salario" (STPS,1993).

En general, la productividad podria considerarse como una medida global
de la forma en que las organizaciones satisfacen los criterios siguientes:

- Objetivos: Medida en que se alcanzan.

~ Eficiencia: Grado de eficacia con que se utilizan los recursos para
crear un producto Util.

~ Eficacia: Resultado logrado en comparacién con el resultado
posible.

-~ Comparabilidad: Forma de registro del desempefio de Ia
productividad a lo largo del tiempo.

Aunque existen muchas definiciones diferentes de la productividad, el
criterlo més comun para designar un modelo de productividad consiste en
identificar los componentes del producto y del insumo correctos, de acuerdo con
las metas de desarrollo en largo, mediano y corto plazo de la empresa.

La importancia de ia productividad para aumentar el bienestar nacional se
reconoce ahora universalmente. No existe ninguna actividad humana que no se
beneficie de una mejor productividad, Es importante porque una mayor parte del
aumento del ingreso nacional se produce mediante el mejoramiento de la eficacia
y la calidad de la labor humana, y no mediante la utilizacién de mds trabajo y
capital. En otras palabras, el ingreso nacional crece mas rapido que los factores
del insumo cuando la productividad mejora.

Por tanto, el mejoramiento de la productividad produce aumentos directos
de los niveles de vida cuando la distribucién de los beneficios de la productividad
se efectian conforme a la contribucion. En la actualidad, no seria erréneo indicar
que la productividad es la Gnica fuente mundial importante de un crecimiento
econdmico, un progreso social y un mejor nive! de vida reales.

14
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1.3 ANTECEDENTES DE LA PRODUCTIVIDAD EN MEXICO

En México, desde hace unas décadas, se han llevado a cabo intentos de
normar y fortalecer el aumento de la productividad en las empresas mexicanas;
para este fin se han creado organizaciones especificamente dedicadas al logro
de dicho objetivo, tal es el caso del Centro Industrial de Productividad (CIP),
creado en 1853, y, mas recientemente, el Acuerdo de Unidad para Superar ia
Emergencia Econdmica en 1995, asi como la Instrumentacion de los bonos de
productividad en las organizaciones.

Con el transcurso del tiempo, el concepto de productividad ha involucrado
las ideas de eficiencia y rendimiento en la economia empresarial y economia
nacional, y ha despertado el interés en empresarios privados y funcionarios
publicos por comprender mejor el fendmeno de la productividad.

Este interés, ha dado origen a un movimiento de productividad en el
mundo, manifestdndose a través del surgimiento de diferentes organismos e
instituciones que se ocupan especificamente del problema.

En México, el interés por elevar la productividad antecede a la segunda
guerra mundial. No obstante los trabajos realizados eran abordados de manera
Individual y aislada, pues es hasta la postguerra cuando algunos técnicos e
industriales comenzaron a interesarse por el movimiento de !a productividad
europea e hicieron conciencia en el pais para crear una institucién de tal indole.

Es asi como en el afio de 1953, el gobierno de la Republica promueve de
manera conjunta con el sector cbrero y empresarial, el establecimiento del Centro
Industrial de Productividad (CIP), institucién orientada basicamente al estudio y
promocién de la productividad, capacitacién y adiestramiento en el pals.

El centro Industrial de Productividad encauzé sus tareas a la introduccién
de las técnicas de la administracién cientifica, de ia produccién y de los métodos
de la Economla e Ingenieria Industrial. Asi mismo, enfocé su atencién al
desarrollo y a tas funciones de empresarios, técnicos y trabajadores para estudiar
la productividad en otros palses.

Durante este periodo se logré desarrollar una importante infraestructura
econdmica. La industria creci6 a un ritmo acelerado, observéndose con
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preocupacién la escasez de obreros calificados que pudieran contribuir a su
continua mecanizacion.

Paralelamente a las nuevas circunstancias econémicas que afrontaba el
pals, diferentes sectores sociales llegaron a la conclusién de que era urgente
incrementar la eficiencia productiva de la planta nacional y orientar el movimiento
de productividad al cumplimiento de metas nacionales. En este marco general,
surge en 1965 el Centro Nacional de Productividad (CENAPRO), cuyo
funclonamiento depende casi exclusivamente de los recursos financieros
aportados por el gobierno federal siendo entonces un organismo publico. No
obstante, su estructura directiva fue cuatripartita, ya que en ella participan ios
sectores publicos y privado, y representantes de los sectores obrero y educativo.

De ésta manera, adecuandose a nuevas condiciones del pafis, CENAPRO
retoma y amplia los objetivos y funciones de su antecesor mediante el desarrollo
de los programas basicos, uno dirigido al mejoramiento de la productividad y otro
constituido por el sistema Nacional de Adiestramiento répido de la mano de obra
(ARMO) en la industria.

,

Para entonces, se habia creado en el pals un numero considerable de
institutos y centros de capacitacién, imitando a los centros de otros palses,
dedicados a desarrollar cursos y seminarios para la informacién y formacién de
Recursos Humanos.

Por su parte, CENAPRO continué con la estrategia de capacitacién de las
dreas de Ingenieria Industrial y Administracién cientifica, poniendo mayor énfasis
en esta litima y canalizando mayores recursos a la investigacién orientada a la
pedagogia del fenémeno de productividad (STPS, 1993).

Por acuerdo expedido el 3 de Mayo de 1978 se cred como 6rgano asesor
del ejecutivo federal, la Comisién Consultiva del Empleo y la Productividad,
integrado por representantes de 14 secretarias de Estado {DOF, 9 de Mayo,
1878).

Asl mismo, se cred para cada uno de los Estados una subcomisién de
productividad, cuyos principales objetivos se orientaron a:

1. Coadyuvar a la elaboracién del programa Estatal de
Productividad.
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2. Contribuir a que cada entidad federativa adoptara medidas
tendientes a incrementar la productividad, de acuerdo a su
realidad econdmica y social.

3. Elaborar estudios sobre los temas especificos acerca de la
productividad.

El trabajo de estas comisiones fue coordinado por la Direccion General de
Productividad y Asuntos Econdmicos, que fue disuelta al entrar en vigor el
reglamento interior de trabajo de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

En acta de fecha 17 de abril de 1980, se formalizd la Comisién Nacional de
Productividad, cuyos objetivos planteaban; formular anélisis y medidas de
productividad Sectorial, Regional y Nacional, desarrollar estrategias que
permitieran e! incremento de la productividad a todos los niveles, a través de la
adopcién de politicas y medidas adecuadas para ellos, disefiar mecanismos que
propicaran una equitativa distribucién de los beneficios generados por el
incremento de la productividad y coordinar acciones en la materia.

Para ello, ta Comisibn Naciona! de Productividad conformé siete
subcomisiones destinadas a examinar la productividad en otros tantos sectores
productivos. La comisién y sus subcomisiones se establecieron como 6rganos de
estudio y anélisis de la productividad (STPS, 1993).

En el Diario Oficial de la Federacién (DOF) de! 24 de septiembre de 1982,
se anuncié la creacién del Instituto Nacional de Productividad (INAPRO) vy,
consecuentemente, la liquidacibn del Centro Nacional de Productividad
(CENAPRO), el cual fué una entidad puente para que el movimiento de
productividad pasara de una organizacion tripartita a una organizacién
Gubernamental (DOF, 24 de Septiembre, 1982).

En el mes de Marzo de 1983, se decreté la disolucién del Instituto Nacional
de Productividad y se publico en e! Diario Oficial de la Federacién la
reestructuracién del sector laboral, que en su reglamento interior sefiala principios
_ tales como: Suprimir estructuras superpuestas tanto en objetivos como en
funciones, buscar una mayor integracién organica-funcional del propio sector y
administrar de manera optima las disponibilidades de los recursos escasos de
todo tipo.
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De esta manera, INAPRO se institucionaliza en la Direccién General de
Capacitacién de Ia Secretaria del Trabajo y Previsién Soclal. Ei decreto del 31
de Mayo de 1883, que aprueba el plan Nacional de Desarrollo, responsabiliza a la
STPS de Ia coordinacion del programa Nacional de Capacitacién y Productividad.

Para cumplir esta obligacidn, se establece en el regiamento interior de la
misma Secretaria, la creacién de la Direccién General de Capacitacién y
Productividad. Dentro de las atribuciones conferidas a esta Direccién estuvieron
las de realizar programas de investigacion de la preductividad; disefiar y proponer
lineamientos de cardcter Nacional, regional y sectoria! para incrementar {a
productividad, asi como lograr la justa distribucién de los beneficios que se
obtuvieran.

Paralelamente a los esfuerzos menclohados. se Iniclaron otros que
apuntaban a elevar la productividad mediante acciones coordinadas y
concertadas de los seclores. .

1.3.1 CONTEXTO HISTORICO DE LOS BONOS DE PRODUCTIVIDAD

Dentro de las medidas mas recientes que el Gobierno de México ha
realizado con respecto a la productividad estd el Acuerdo Nacional para la
elevacion de la Productividad y Calidad (ANEPC), que fue firmado el 27 de Mayo
de 1992. Este acuerdo brinda seis lineas generales de accién que las empresas
deben seguir para elevar la productividad.

El acuerdo en su tercer linea hace énfasis en los Recursos Humanos y
propone gque es necesario reconocer, evaluar y estimular el desempefio, la
iniciativa y la participacién del trabajador asi! como revisar y actualizar los
esquemas de remuneracién para que estos contrbuyan a la motivacién y
estimulo del trabajador, reflejen adecuadamente su contribucién a la productividad
y a la calidad y garanticen la equidad indispensable en la distribucién de los
beneficios y, por consiguiente desarroliar dentro de cada empresa, tanto en la
industria como los serviclos, objetivos, metas e indicadores de productividad y
calidad que tomen en cuenta la eficiencia de las empresas.

EI ANEPC como ya se menciono ofrece las grandes lineas para que a nivel
de empresa se adopten medidas especificas o se suscriban convenios
particulares tendientes a la elevacion de la productividad. En una de sus lineas
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generales de accién contempla que los beneficios de esta elevacién comprendan
a los consumidores (mejores productos, mejor calidad a las empresas (mas
competitividad, mayor rentabilidad, mas ganancias) y a los trabajadores (aumento
de las remuneraciones).

Posterior al ANEPC, el 3 de Octubre de 1893 se firmé el Pacto para la
Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE). Este acuerdo en su punto 14
hace referencia a la productividad, que a la letra menciona lo sigulente:

"Los sactores obrero y empresarial, y el Gobierno recomendaran a
sus respectivos representantes ante fa comisién Nacional de los
Salarios Minimos determinar la formula para otorgar a dichos
salarios el incremento que corresponda a la productividad promedio
de la economia, atribuible a 1a mayor eficiencia de la mano de obra,
adicionalmente a un incremento iguat a ia inflacién esperada en
virtud del presente pacto, dicho incremento tendra vigencia a partir
del primero de Enero de 1994".

En su punto quince menciona que de acuerdo al art. 153-A de la Ley
Federal del Trabajo, las empresas podran otorgar "Bonos o Incentivos de
Productividad”, vinculados a los indicadores especificos de productividad laboral
que determinen en cada caso las organizaciones de trabajadores y las empresas.

El 24 de Septiembre de 1994 se firmé el Pacto para el Bienestar, la
Estabilidad y el Crecimiento, con el propésito de ratificar ia voluntad de mantener
términos que aseguren mayor bienestar en la estabilidad de precios y en la
recuperacion sostenida del crecimiento.

Dicho pacto en su acuerdo nimero 10 sefala que los sectores obrero y
empresarial recomendaron a sus respectivos representantes ante la Comision
Naclonal de los Salarios Minimos, aprobar un incremento con vigencia a partir del
1° de Enero de 1995: un 4% de conformidad con la meta de inflacién acordada,
mas el incremento en Productividad atribuible a la mano de obra con base en la
formula avalada por el consejo de representantes de la comisién.

Los sectores se pronuncian por intensificar y ensanchar sus esfuerzos para
iniciar una nueva etapa de crecimiento alto y sostenido, sobre bases sélidas y
estables, mediante la busqueda conjunta de mayores niveles de productividad y
competitividad, que redunde en mas empleos y en una elevacién efectiva del nivel
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de vida de todos los mexicanos. Se ha acordado que el Pacto para el Bienestar, la
Estabilidad y el Crecimiento tendra una vigencia hasta el 31 de Diciembre de

1998,

E! 3 de Enero de 1995 se concerté el Acuerdo de Unidad para Superar la
Emergencia Economica, el cual permitira retomar lo mas pronto posible las metas
de crecimiento y empleo. El programa de Emergencia Econémica ha sido
concebido por mexicanos y para ser realizado por los mexicanos, con clara
conciencia de nuestra realidad y con apego a nuestras prioridades de desarrollo.

Uno de los objetivos primordiales del acuerdo de Unidad para Superar la
Emergencia Econémica, es impulsar los cambios estructurales necesarios para
que la Economia aumente su competitividad frente al resto del mundo, preserve
la planta productiva y el empleo. Para aicanzar los objetivos de dicho acuerdo se
han generado ciertas medidas, entre ellas las siguiantes:

a) Los sectores Obrero y empresarial, ratifican los acuerdos del
pasado 20 de Diciembre de 1994 de la Comisién Nacional de los
Salarios Minimos.

b) Los sectores Obrero y Empresarial procurardn que en adicién a la
Base Salarial Pactada el 24 de Septiembre de 1994, se
determinen Bonos e Incentivos de Productividad en las
negociaciones contractuales.

c) En el marco del acuerdo nacional para la elevacién de la
productividad y la calidad, el gobierno de la republica se
compromete a apoyar y asesorar a los sectores productivos en la
madicién de la productividad y en su incremento. Para tal efecto
se crea La Comision Nacional de Productividad (CNP).

Retomando las ideas anteriores y considerando los programas y acciones
que se han implantado desde los afios 50's a la fecha, podemos concluir que
somos una nacién en constante proceso de cambio y que el reto de México, hoy
en dia, es responder a |a productividad conjuntamente con el factor humano.
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1.4 PRODUCTIVIDAD, UNA NECESIDAD DE LA ORGANIZACION
MEXICANA

El que México enfrente una de las mayores crisis de su historia, significa
para fos mexicanos el extraordinario reto y oportunidad para definir nuestra
identidad, crecimiento y desarrollo nacional.

La independencia econdmica de nuestro pais dependera de las actitudes
basicas que hoy tengamos ios mexicanos respecto de nuestros valores
fundamentales y del sentido de responsabilidad frente a México, frente a fa
Sociedad y frente al trabajo; generando calidad, eficiencia y productividad en
nuestras organizaciones.

Hoy mdas que nunca, necesitamos encontrar caminos que verdadera y
eficazmente generen productividad en la industria. Los Mexicanos vivimos la
necesidad Psicolégica e Histérica de encontrar una auténtica identidad. La
ausencia de todo proceso de identidad y destino genera necesariamente
actitudes y sentimientos de Subvaloracién, inseguridad, desintegracién,
dependencia y, por ende, de improductividad.

L.a Productividad se confunde a veces con los simples resultados; también
se confunde con la accién dinamica de los recurso administrativos y financieros.
Pero la Productividad es algo mds que la generacién y la administracién de
recursos, mucho mds que una idea atractiva; es una actitud ante la vida que
persigue e! crecimiento personal, grupal y social a través de la produccién de
bienes y servicios necesariamente para el bien del hombre y {a sociedad.

Ser productivo no es sdlo hacer cosas, alin en el caso de que se hagan
bien. Para ser auténticamente productivo se requiere como condicién, de una
identificacién con la labor que se realiza, y una conciencia de trascendencia que
dicha labor conlleva. Lo anterior puede plantearse con mas sencillez
estableciendo que cuando el hombre, sea obrero, supervisor o ejecutivo, sabe
quién es, qué es su empresa, cual es su propésito, cudl es su tarea y para qué
. sirvey es Util su trabajo, sélo a ese hombre se le puede llamar productivo.

La Productividad, comienza en {a propia vida personal, en su sentido
profundo. Se refiere a lo que hemos de hacer con nuestra vida: desarrollar méas
las propias habiidades y conocimientos, extender las experiencias y metas,

21



yp enle

proporcionar a nuestra familla una vida mas plena en lo econémico, en lo
educativo, en lo social y en lo afectivo; lograr un profesionalismo y compromiso
con las tareas del puesto, buscando nuevos caminos de superacion y desarrolio.

Crear la atmésfera para que este fendmeno Psicolaboral pueda darse,
constituye un gran reto para las empresas Mexicanas: Fuente de trabajo y respeto
dentrode la Sociedad.

México necesita de nuevos Mexicanos y la modernizacién qus, como
esquema econémico y proyecto politico significa fundamentaimente la busqueda y
resultados de la productividad y crecimiento industrial, sélo serd posible en la
medida que se planifique y desarrolle en funcidn primordial de nuestrog hombres
directivos, funcionarios, téchicos y trabajadores.

El cambio de actitudes que requiere la modernizacién primero como
fenémeno humano-social es de una mutacién de vida y por ello de actitudes y
valores; es una enmienda respecto de fallas y un reforzamiento de talentos; es
una renovacién de! esplritu; es un convertirnos a algo: a una creencia, a un valor,;
es en primera y Gltima instancia una conviccién y conducta de participacién en la
renovacién de México y una actitud de confianza en nuestra capacidad de
cracimiento y futura plenitud.

Es posible afirmar que la productividad, vista en una acepcién mas amplia,
es el medio ideal para una mejor distribucién de ia rigueza con sentido de justicia
soclal. Es también el Gnico medio para hacer frente a la crisis econémica que nos
afecta y aliviar las carencias del pueblo de México, promoviendo asi su desarrolio
integral y hacer de nuestro pals un pueblo méas productivo.

Es por ello que el Estado ha planteado un cambio estructural en la vida
Econémico-Industrial de México que contiene diversas estrategias para
modernizar, reconvertir, articular, fomentar y crear industrias que contribuyan
eficazmente a las necesidades del mercado interno y proyectar de manera cada
vez més segura y consistente una capacidad exportadora para el mercado
externo que nos beneficie no solo en términos de ingreso de divisas sino en una
mayor competitividad y equilibric de mercado dada la apertura comercial que
implica el tratado de flibre comercio con Estados Unidos y Canada y e! reciente
acuerdo de libre comercio con la Replbiica de Chile.
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La modernizacién e innovacién tecnolégica debe considerar una nueva
mentalidad en el trabajo que asegure una mayor calidad y productividad de las
tareas industriales y hacer mas Uti, mas eficaz, més productivo y mejor
aprovechado el recurso mas valioso del pais: El Trabajo del Pueblo Mexicano
(Siliceo, 1892).
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La planeacidn de metas y los grupos de trabajo.

LA PLANEACION DE METAS Y LOS GRUPOS DE TRABAJO

2.1 CONCEPTO FUNDAMENTAL DE PLANEACION DE METAS

El aumento de productividad requiere que una organizacion realice
cambios importantes en su filosofia, en sus mecanismos de funcionamiento y en
su programa de Recursos Humanos. Actualmente, las empresas conocidas por la
calidad de su producto creen firmemante gque los empleados son Ia clave de la
calidad en el producto. Consideran que si se pone una atencién adecuada a los
empleados, la calidad y productividad mejorardn en forma natural. En ofras
palabras, consideran que la planeacién de metas es la estrategia mas
prometedora para revertir el desfizamiento de la productividad.

El aumento de la participacion de empleados en la planeacién de metas
dan forma a la organizacion y a sus funciones, desarrollan una cuitura corporativa
que promueve que los integrantes tengan un comportamiento que eleve al
maximo la productividad, fortalezca las relaciones humanas, satisfaga las
expectativas de los empleados y mantenga las actitudes y creencias deseables.

E! programa de planeacién de metas es visto como un proceso dinamico
que pretende satisfacer las necesidades de los gerentes, sus subordinados y la
organizacién, en donde los empleados son responsables de iniciar su propia
planeacién de desarrollo. Les corresponde a ellos identificar sus conocimientos,
habilidades, apfitudes, intereses y valores de tal forma que puedan establecer
metas y desarrollar planes.

Para que las personas puedan tener una buena planeacién de metas no
solo deben estar consclentes de la filosofia de la organizacién, sino que también
deben comprender las metas mas inmediatas de la misma.

) De otra forma pueden planear cambios y crecimientos personales sin saber
si sus propias metas concuerdan con las de la organizacién. (Sherman Jr. y
Bohlander, 1994).

Los modelos para el estabiecimiento de metas postulan que las metas o
intenciones conscientes de los individuos regulan sus comportamientos. Las
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metas deben tener la suficiente dificultad para que constituyan un reto adecuado
y. de esta manera, permitir sentir satisfaccién cuando se alcancen, pero no deben
ser tan dificiles que no se puedan lograr (Milkovich, Boudreau, 1994).

Todos tenemos objetivos que encausan nuestra conducta. Es de esperar
que éstos sean especificos y cuantificables hasta cierto punto; de lo contrario,
nunca se sabrd cuando se han alcanzado.

Mientras que algunas metas se pueden alcanzar en forma individual, la
rnayoria requieren la interaccién con ofras personas y otros grupos, ya que el
trabajo en grupo fructifica y redobla los esfuerzos de los individuos acercandolos a
sus planes y objetivos concertados.

La fuente principal de esta interaccién se ubica en las organizaciones, y es
aqui donde generalmente existen los problemas. Por supuesto, |a dificultad reside
en la relacién del individuo con la organizacion, y la consistencia o inconsistencia
de sus metas personales con las de la empresa. Cuanto mayor sea la
consistencia, mayor sera el potencial para satisfacer la necesidad y las metas del
individuo a través de la organizacién.

Las metas de la organizacion se basan en las metas individuales. No
obstante, estas metas reflejan a menudo los anhelos personales de individuos
que no son el trabajador tipico. Los accionistas, la gerencia superior y los clientes
formulan casi siempre la estructura de las metas de la organizacién y, por
consiguiente, existe un mayor riesgo de que surjan conflictos entre las metas
individuales y las de la organizacién.

Dos aspectos influyen en el hecho de que el conflicto llegue a presentarse
o en el grado que pueda desarrollarse. El primero de ellos se conoce como zona
de indiferencia. Desarrollado por Chester Bernard (1938), como un concepto de
autoridad conferida por los gobernados, la zona de indiferencia de un individuo
alude al limite dentro del cual se aceptan ordenes de los superiores sin cuestionar
la autoridad de quien las da. Algunas ordenes se conceptiian como obviamente
aceptables, otras son marginalmente aceptables y, otras mas, son inaceptables.

El concepto de la zona de indiferencia ayuda a explicar porqué un individuo
se mantiene leal a la organizacion y hace lo que se le pide, a pesar de las
diferencias entre sus metas personales y las de la organizacién,
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El nivel de aspiracion de un individuo es el segundo elemento que influye
en |a interaccion, El nivel de consecucion de las metas que se establecen parece
ser un punto intermedio entre lo que se puede obtener realmente y lo que se
desea alcanzar. Las expectativas para el futuro se basan en las experiencias
pasadas y en las actuales, y lo que se espera recibir en recompensa por ia
conducta encaminada a las metas. Ademas de estos factores racionales y
realistas que determinan lo que logramos, también hay factores emocionales y los
no realistas que afectan nuestros logros. Entre éstos se consignan los siguientes:

1. La intensidad con que se desea alcanzar las metas en cuestién,

2. Lo vallosas que sean para el individuo.

3. La tendencia a identificarse con algun individuo afortunado que
alcanza las metas.

El conflicto entre las metas individuales y las de la organizacién se reducird
al grado en que los niveles de aspiracién realistas influyan en la conducta.

Hay tres posibilidades cuando las necesidades personales interactdan con
las de la organizacion :

~ La primera posibilidad es que no se genera ningun conflicto. Las
metas personales pueden ser perfectamente consistentes con las
de la organizacion considerando el nivel jerarquico.

Los objetivos de! individuo coinciden con las necesidades de la
organizacién, y la busqueda del reconocimiento, la seguridad y la realizacion se
logran a través de los procesos de la organizacion.

- En la segunda, puede existir entre el individuo y la organizacién
un conflicto solucionable. Este es el caso mas frecuente cuando
existen conflictos pero tanto la organizacién como los individuos
hacen los ajustes necesarios o contemporizan a un grado
conveniente para llevar a cabo el trabajo. Las personas
comprenden que necesitan a las organizaciones y, por supuesto,
las organizaciones necesitan a las personas, Esta necesidad
mutua hace que los individuos y las organizaciones coexistan, y
den y reciban los unos de los otros.

Finalmente, el conflicto puede ser infrangueable, ya sea para el individuo o
para la organizacién. Cuando el conflicto es grave, se deben efectuar cambios
para proteger la capacidad de la organizacién para sobrevivir. En el grado en que
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se puedan crear ambientes de trabajo que permitan una congruencia entre las
metas individuales y las de la organizacidn, se estard creando una unidad de
trabajo eficaz y productiva. Por lo que es importante que los empleados definan y
planeen sus metas y mantengan cierto realismo en su busqueda cotidiana
(Hodgetts y Aliman, 1893).

Una contribucién importante e interesante a la comprensién de la
motivacién individual ha sido aportada por Locke (1975), quién afirma que las
metas e intenciones del indlviduo influyen con la conducta.

Locke postula que las metas de las tareas, cuando son estimulantes o
retadoras tienen por resultado mas altos niveles de desempefic que las metas de
tareas faciles o rutinarias. Cuanto mas especifica y clara sea la meta, mejor serd
el nivel de desempefio.

Algunos de los principales conceptos estudiados por tebricos
investigadores interesados en la planeacion v fijacion de metas son:

Meta consciente: L.a meta hacia la que se refuerza la persona y de la
que tiene conciencia.

Meta de tarea: Una marca fija de desempefio relacionada con el
puesto.

Meta de desarrollo personal: Una meta que enfoca el mejoramiento o
el progreso personal. Puede estar relacionada especificamente at
puesto o no estarlo.

Participacién en la meta: Cuanto se involucra una persona en
planear y fijar metas de tarea y de desarrollo personal.

Desafio de la meta: La cantidad de Desafio asociado a una meta en
particular,

Aceptacion de la meta: El grado hasta el que la meta de tarea o de
desarrollo personal se convierte en meta consciente.

Entrega a Ia meta; La cantidad de esfuerzo desplegado para
alcanzar una meta consciente.
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Estos conceptos han sido importantes para aplicar programas de
planeacién y fijacién de metas con el fin de mejorar las actitudes de los empleados

hacia la organizacion,

Un estudio de fijacién de metas efectuado en Tenneco, Inc (Compafiia
Diversificada y Multi-industrial), determiné que si se enfocan equilibradaments las
metas de farea y de desarrollo personal, se puede ejercer una influencia positiva
en factores organizacionales como la satisfaccién en el trabajo, el disefio del
puesto y el clima.

Las fases clave de la mayorla de ios programas que han aplicado
organizacionalmente fa planeacion de metas son:

1) El diagnéstico.

2) La preparacién.

3J) La fijacién de metas.

4) Las revisiones intermedias .
§) La revision final.

Cada una de las fases debe ser planeada sistematicamente para que la
fijacién de metas tenga los resultados previstos como son una mejor planificacion,
un control més eficaz, el desarrollo personal y un estado de mativacion mayor.

En conclusién, {as metas son aquello por lo que se esfuerzan los individuos,
y el principal antecedente de la conducta en el puesto es la intencion de ia
persona de alcanzar metas conscientes y significativas (Gibson, Ivancevich,
Donnelly, 1993).

2.1.1. ELEMENTOS BASICOS EN LA PLANEACION DE METAS

Como ya se menciond, las metas son objetivos y propdsitos para el
. desempefio futuro. Locke entre otros ha demostrado que son importantes tanto
antes como después del comportamiento deseado.

Cuando participan en la planeacion de metas los empleados aprecian la
manera en que su esfuerzo producird un buen desempefio, recompensas y
satisfaccion personal,
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En esta forma, las metas apuntan eficazmente a ios trabajadores en
direcciones aceptables. Ademas, la consecucidén de metas es reconfortante y
ayuda a satisfacer el impulso de logro y las necesidades de estima y
autorealizacién. También se estimulan las necesidades de crecimiento; en la
medida en que se obtienen las metas con frecuencia lileva a los individuos a fijar
metas mas altas para el futuro.

La planeacién de metas, como herramienta motivacional, es mas eficaz
cuando se tienen cuatro elementos bésicos :

1. Aceptacion de la meta.

2. Especificidad.

3. El reto. ,
4. La retroalimentacién sobre el desempenio.

Aceptacion de la meta:

Las metas eficientes tienen que ser no solamente entendidas sino
también aceptadas. Asignar metas a los empleados podria no
producir su compromiso hacia ella, especiaimente si la meta sera
dificil de alcanzar. Podria ser necesario que la gerencia involucre a
los empleados en el proceso de fijlacién de metas para obtener su
aceptacion.

Especificidad:

Las metas deben ser tan especificas, claras y susceptibles de
evaluacion como sea posible para que los empleados sepan cuando
se alcanza la meta. No es muy Uutil pedirles que mejoren, que
trabajen de modo mas arduo o que "lo hagan mejor’ debido a que
este tipo de meta no les da un objetivo claro que deban alcanzar.
Las metas especificas les permiten saber qué buscan, asi como la
posibilidad de medir su propio progreso.

Reto:
Quizas sorprendentemente, la mayoria de los empleados trabajan
con mas energia cuando tienen metas dificiles de alcanzar que

cuando las tienen faciles. Las metas dificiles presentan un reto que
incide en el impuiso de logro de muchos empleados; sin embargo,
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deben ser alcanzablés, si se consideran la experiencia de los
individuos y los recursos disponibles.

Retroalimentacion sobre el desempefio:

Una vez que ios empleados han participado en fa planeacién y
fijacién de metas bien definidas y que representen retos, necesitan
retroalimentacion sobre la manera en que se estan desempefiando.
De lo contrario, estarian "trabajando en la oscuridad” y no tendrfan
una manera de saber qué tanto éxitoc tienen.

La retroalimentacién sobre el desempefo tiende a fomentar un mejor
trabajo v retroalimentacién autogenerada y es una herramienta motivacional
particularmente poderosa (Davis y Newstrom, 1891).

2.2 ENFOQUE DEL CAMINO-META A LA PRODUCTIVIDAD

A partir de la idea de que los individuos en una situacion de trabajo tienen
clertas necesidades correspondientes y que el comportamiento es en parte una
funcién de célculos racionales o decisiones en direccién a la meta, llegamos al
enfoque del camino-meta. Este enfoque estd basado en las siguientes
suposiciones: La productividad individual es, entre otras cosas, una funcién de la
propia motivacién a producir a un determinado nivel; esta motivacién depende, a
su vez, de:

a) Las necesidades particulares del individuo reflejadas en las metas
hacia las que se dirige, y

b) Su percepcién respecto a ia relativa utilidad del comportamiento
productor como un instrumento o como un camino para el logro
de esas metas.

La gente tiene ciertas necesidades en comun, de manera que, llevada a
. una situacién comun, buscara y perseguira entre las metas disponibles aquellas
que prometan satisfacer sus necesidades. El camino a seguir en determinado
caso sera una funcién de las esperanzas del individuo. Si la alta productividad se
percibe como el camino adecuado, el individuo se convertira en un gran productor.
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~ Si un trabajador ve la productividad como el camino que lo conduce a
obtener una o mas de sus metas personales, tendera a ser mas productivo. Si se
elige un camino de gran productividad, es decir, si el trabajador est4 motivado a
producir a un alto nivel, podremos estar seguros de que, de hecho se convertira
en un gran productor. Este seria el caso si no existieran fuerzas restrictivas, si
ninguna barrera bloqueara el camino deseado.

La relacién entre la percepcion del camino-meta y la productividad debe ser
mis pronunciada entre los trabajadores que tienen gran necesidad de alcanzar
determinada meta y que no encuentran obstaculos.

Esto sugiere que el camino-meta debe sostenerse mejor bajo condiciories
de una gran necesidad y libertad de los factores restrictivos y que se mantendra
atin mejor impulsado por una combinacién de ambos.

La principal variable dependiente que se ha estudiado es la percepcion de
los trabajadores de la utilidad de la productividad como un camino que conduce a
las metas relativas al trabajo. Tales percepciones del camino-meta pueden
concebirse como expectativas o probabilidades Psicolégicas de las cantidades
variables de recompensa de determinado tipo que otorgara el ambiente o como
una consecuencia de cierto comportamiento.

De acuerdo con el presente enfoque, el comportamiento es tratado como
una funciéon de las necesidades, esperanzas y situaciones. El nivel de
productividad se considera como un representante del comportamiento con un
propdsito, el que se determina por medio de la interaccién de las fuerzas
propiciadoras e inhibidoras, las cuales estan en el individuo y en el ambiente. Mas
especificaments, se ve como una funcién de la percepcién del camino-meta, de!
nivel de necesidad y del nivel de iibertad.

Estos factores deben determinar, en parte, el comportamiento productivo
del individuo. Esta orientacion es similar a las posiciones teéricas de Lewin y
Tolman. Lewin (1838), afirma que el comporamiento (Locomoci6n) tiene lugar en
los caminos, aigunos de los cudles son mas directos que otros hacia determinada
meta.

También hace una distincidn entre las fuerzas motrices que conducen hacia
una meta y las barreras que Impiden la locomocién y aseguran que una
posibilidad del comportamiento dependa de Ia naturaleza de las fuerzas existentes
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y de la valencia, positiva o negativa, de determinada meta. lgualmente, de
acuerdo con el modelo de Tolman, la posibilidad de un comportamiento es una
funcién de las necesidades y de la disponibilidad de los medios del individuo ante
determinada situacién estimulante (Vromm y Deci, 1992).

Robert House (1976) y otros han desarrollado un punto de vista de la
trayectoria-meta o camino-meta a partir de ideas inicialmente pressntadas por
Martin G. Evans, que a su vez se deriva del modelo de motivacién de
expectativas. El modelo Trayectoria-meta sefiala que la tarea de la gerencia es
utilizar la estructura, apoyo y recompensas para crear un medio de trabajo que
ayude a los empleados a cumplir con las metas de la organizacion. Los papeles
més importantes comprendidos aqul son crear una orlentacién hacia la meta y
mejorar [a trayectoria hacla esta para que pueda alcanzarse.

La fijacién de metas desempefia un papel central en el proceso de
trayectoria-meta. Es el establecimiento de metas y objetivos para el desemperio
exitoso, tanto a corto como a largo piazo. Ofrece un indicador de qué tan bien
cumplen los individuos y los grupos con las nomas de desempefio y
productividad.

La premisa bdsica que subyace en la fijacién de metas es que el
comportamiento humano esta dirigido hacia el logro de ellas, Los miembros del
grupo deben sentir que hay una meta valicsa que puede alcanzarse con los
recursos disponibles. Sin metas, los diferentes miembros pueden avanzar en
direcciones diferentes. Esta dificultad se mantendrd mientras no haya un
entendimiento comin de la trayectoria-meta que los lleve a alcanzar los niveles
deseados de productividad (Davis y Newstrom, 1991),

2.3 EL. GRUPO EN LA ORGANIZACION Y SU CONCEPTO.

Para cualquier individuo, llegar a un equipo 0 a una sociedad cualquiera e
integrarse en ellos no es un acto, sino un proceso mas o menos duradero, el cual
se desarrolla bajo el signo de una ambivalencia fundamental: por una parte, el
individuo experimenta una natural necesidad de comunion; por otro lado,
integrarse en un grupo Implica cieta angustia que puede permanecer
inconsciente, porque la adaptacion al grupo significa renunciar un poco a la
identidad persanal (Rodriguez, 1992).
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Dada la multiplicidad de propiedades que poseen los grupos, es dificil
formular una definicién de grupo que abarque todos los existentes en la sociedad.

Una definicién aportada por Broadbeck, sirve para identificar esa amplia
clase de entidades sociales llamada grupo; y plantea que el grupo es una suma
de individuos situados en clertas relaciones descriptivas, es decir observables.

Respetando el enfoque propuesto por Broadbeck (1856), se adopta la
siguiente definicién: Grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones mutuas
hacen a estas interdependientes en aigun grado significativo. Asi definido, el
término grupo se refiere a una clase de entidades sociales que tienen en comun fa
prapiedad de la interdepandencia entre sus miembros constitutivos,

Muchos teéricos se han interesado en especial por una forma de
Interdependencia conocida como interaccién y la han hecho parte esencial de su
definicién de grupo. Se dice que dos personas llegan a la interaccion si la
conducta de cada una afecta directamente a la otra (Cartwrigth y Zander, 1971).

Des importantes hechos histéricos en el conocimiento de los grupos son la
investigacién de Elton Mayo y los experimentos efectuados en los afios 30 por
Kurt Lewin, el fundador del movimiento de la dindmica de grupos.

Se distinguen dos tipos principales de interaccién de grupo: uno ocurre
cuando los miembros discuten ideas o resuelven problemas; a esto se le llama
generaimente junta. El otro se da cuando los miembros realizan tareas juntos, y a
esto se le lama equipo de trabajo (Davis y Newstrom, 1981).

Un equipo de trabajo es un conjunto de dos 0 mas personas que estan en
una interdependencia mutua para el cumplimiento de un propésito y se comunican
e interactian entre si de una forma mas o menos continua. En muchos casos
trabajan muy de cerca. El equipo asume la responsabilidad de decidir cémo se
cumplird su tarea principal.

Los miembros de un equipo pueden no contar con un trabajo en el sentido
tradicional. Mas bien aprenden muitiples habilidades y se rotan en distintas tareas.
E!l equipo tiene la autoridad para ordenar las tareas y asignar papeles entre ellos
mismos en la forma que elijan. Tienen la responsabilidad del producto terminado,
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y son libres, sin restricciones monetarias y tecnolégicas, para dirigir esta
responsabilidad segin consideren que se pueda ajustar.

En consecuencia, la responsabilidad del director de! equipo es formar
equipos de trabajo cuyos miembros posean los requisitos para cumplir con las
tareas, que estas sean compatibles, y que los objetivos correspondan con los de
la organizacion (Milkovich y Boedreau, 1994).

El grupo dentro de Ia organizacion es considerado por los socilogos como
un sistema organizado de dos individuos 0 mas, interrelacionados de tal manera
que el sistema desempetie alguna funcidn, tenga una serie estandar de relaciones
de papeles entre sus miembros, y dispongan de una serie de normas que reguien
la funcién del grupo y de cada uno de sus miembros,

Una organizacion tiene requisitos técnicos que provienen de las metas que
ha manifestado tener. E! logro de esas metas exige que se lleven a cabo ciertas
tareas, y que se asignen empleados capacitados para ejecutarlas. De manera
que, como resuitado, ia mayoria de los empleados seran miembros de un grupo
de acuerdo con la posicidn que ocupen en la organizacién.

Las exigencias y los procesos de Ia organizacién motivan la formacién de
distintos tipos de grupos. Especlificamente hablaremos del grupo de tarea, ei cuél
se compone de los empleados que trabajan juntos para completar una tarea o
proyecto en particular. Las actividades que realizan crean una situacién en la que
varios empleados deben comunicarse y coordinarse debidamente para alcanzar
las metas como grupo. (Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1993).

2.3.1 CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

A medida que evolucionan a través de sus diferentes etapas de desarrollo,
los grupos de trabajo comienzan a mostrar ciertas caracteristicas generales. Para
comprender el comportamiento grupal, es necesario conocerlas:

Estructura:

Dentro de cualquier grupo, algtin tipo de estructura aparece al cabo
de cierto tiempo. Los miembros del grupo se diferencian en factores
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tales como la pericia, la agresividad, el poder y el status. Cada uno
de los miembros ocupa una posicion dentro del grupo. El patrén de
las relaciones entre as posiciones constituye la estructura del grupo.

Jerarqula del status:

Status y posicion tienen un sentido tan similar que se usan a menudo
como sinénimos. El status asignado a una posicion particular es,
tipicamente, la consecuencia de ciertas caracteristicas que
diferencian a una posicion de otra. En algunos casos se atribuye
status a una persona por factores tales como el puesto, la
antigliedad, Ia edad o fa responsabilidad. El trabajador mas antiguo
puede ser considerado como mas entendido técnicaments. Las
diferencias de status ejercen una poderosa influencia sobre el
patrén y contenido de las comunicaciones dentro de un grupo.

Los papeles:

Cada posicion en la estructura del grupo lleva asociado un papel que
consiste en las conductas que se esperan de quien ocupa esa
posicion.

Normas :

Las normas son estandares que comparten todos los miembros del
grupo. Las normas tienen ciertas caracteristicas que son importantes
para los miembros de! grupo.

Sdlo se forman normas respecto a cosas que son importantes para
ellos.

Cohesion :

Los grupos parecen poseer una comunidad o proximidad de
actitudes, conducta y desempefio. Esta proximidad ha sido llamada
cohesividad. Se considera generaimente como una fuerza que actua
sobre los miembros para que permanezcan unidos, superior a las
fuerzas que traten de sacar al individuo del grupo.
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Un grupo cohesivo involucra, pues, a individuos que se sienten
mutuamente atraldos. El grupo con poca cohesividad no posee
atraccién interpersonal para los miembros.

Evidentemente, existen muchas causas de atraccion hacia un grupo y
puede ser atrayente porque :

a) Las metas del grupo y de los miembros son compatibles y estan
claramente especificadas.

b) La reputacién del grupo indica que cumple sus tareas con éxito.

¢) Los miembros son atrayentes en el sentido de que se apoyan
unos a otros y se ayudan mutuamente a superar obstaculos y
barreras que se opongan al desarrollo y progreso del grupo
(Glbson, lvancevich, Donnelly, 1993).

2,3.2 EL GRUPO DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA MOTIVACION.

Una de las formas para definir un grupo consiste en hacerlo desde el punto
de vista de ia motivacién, es decir, las personas se adhieren a un grupo porque
esto satisfacera alguna necesidad. Si esta necesidad no quedara satisfecha, de
manera inmediata o en algun momento en el futuro, el individuo abandonara al
grupo; sitodos los miembros hacen lo mismo, el grupo se disolvera por completo.

Los tedricos que definen al grupo en funcidn de la motivacién lo consideran
como... un conjunto de individuos cuya existencia es benéfica para los individuos
(Hodgetts y Altman, 1983).

Un grupo que no consiga ayudar a sus miembros a satisfacer sus
necesidades tendré dificultades para mantenerse viable. Los empleados que nc
estén satisfaciendo sus necesidades en un grupo particular buscaran satisfacerlas
en otros. Esta interpretacion motivacional define un grupo como un conjunto de
individuos cuya existencia como tal resulta provechosa para los miembros.

El deseo de satisfacer necesidades puede ser una potente fuerza
motivadora que induce a fa formactén de grupos. Especificamente, la seguridad,
el impulso social, la estima y la realizacion personal constituyen necesidades que
pueden satisfacerse hasta cierto punto afilidndose a grupos.
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Seguridad :

Si no tiene un grupo que lo apoye cuando se expresan diversas
demandas de la administracién, el empleado puede sentirse solo
frente a ella y todo el sistema organizacional.

Esta "soledad" origina cierto grado de inseguridad. Al ser miembro
de un grupo, el empleado puede participar en actividades grupales y
discutir las demandas de la administracion con otros miembros cuyos
puntos de vista respaldan al suyo.

Social:

La naturaleza gregaria del ser humano suele tener por resultado la
necesidad de afiliacion. Este deseo de pertenecer y formar parte de
un grupo sefala la intensidad de las necesidades sociales y
motivacionales.

Estima:

En un ambiente particular de trabajo, cierto grupo puede ser
considerado por los empleados como de alto prestigio debido a
diversas razones, Por consiguiente, ser miembro de ese grupo lleva
en si clerto prestigio del que no gozan los que no lo son. Al
empleado que tiene grandes necesidades de estima, la membresia
de uno de esos grupos puede proporcionarle una gran satisfaccién
de su necesidad. :

,

Deutsch (1955), hizo hincapi¢ en los aspectos motivacionales de los
grupos, un tipo de interdependencia motivacional a la que llama "Promovedor”.
Segun Deutsch, dos personas son promovedoramente interdependientes si el
avance de cada una hacia su meta facilita que la otra alcance la suya.

En la actualidad se consideran tres aspectos fundamentales de la
motivacion de grupo :

- Formacion de la meta.

-~ Metas de grupo y accién de grupo

- Los afectos de la accion de grupo dirigida a la meta (Cartwright y
Zander, 1971).
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2.4 LAS METAS GRUPALES Y SUS EFECTOS EN LA PRODUCTIVIDAD

En un momento u ofro, toda persona ha pertenecido a aigun grupo cuyos
objetivos o metas no son del todo identificables. Como no existe el criterio para
evaluar cursos de accién alternativos, es dificil para tal grupo organizar un
programa de actividades coherentes. Surge una situacién por completo diferente
cuando el grupo posee una meta claramente especificada, pues ahora los
miembros tienen bases para valorar cursos alternativos de accién y para meditar
sobre como la conducta propia puede contribuir a los logros del grupo. El miembro
que acepta la meta de grupo se slente motivado a colaborar con los otros
miembros para facilitar la obtencién de tal meta y, de igual forma, siente
satisfaccién ante las pruebas del éxito de! grupo (Cartwright y Zander, 1871).

Generalmente en la valoracién de la productividad de grupos, en contraste
con los resultados originados en individuos que trabajan en forma aislada, el
grupo se manifiesta superior; de ahf la importancia de especificar las condiciones
en las cuales los grupos obtienen mejores resuitados que los individuos aistados:

a) En las actividades que implican creacién de ideas y presentacién
de una mayor cantidad de alternativas, hay mas probabilidades de
que varias personas puedan producir mejores resultados.

b) Cuando varios individuos trabajan en conjunto para realizar una
tarea, sus actividades propiciaran una integracién del trabajo, que
mejorara sus resultados.

Uno de los métodos para elevar la productividad en las organizaciones es
la integracién de equipos de trabajo, este metodo crea metas de grupo y
remunera a los empleados por lo menos parcialmente, con base en el logro de
estas metas. Por otro lado también busca que todos los integrantes de! grupo
compartan la responsabilidad del desempefio de! mismo. Ademds, las decisiones
se ven descentralizadas al nive! del equipo de trabajo.

Los beneficios de los equipos de trabajo han incluide una mayor
integracion de las habilidades individuales, mejor desempefic en términos de
. cantidad y calidad, menor rotacién de empleados y ausentismo y un sentido mayor

de confianza y logro entre los integrantes del equipo.

En aflos recientes, clertas organizaciones han sido objeto de mayor
atencién debido a que una parte esencial del sistema de administracion es el uso
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de equipos de trabajo; desde la adopcién de éstos, la mejoria en la produccion ha
sido notable.

Cuando las organizaciones adoptan los equipos de trabajo como estrategia
para elevar al méximo la productividad y promover un desempefio elevado entre
sus empleados, el iogro de esto se basa en un fusrte compromiso con las metas,
im colaboracién y apoyo de los miembros del equipo y finaimente en un firme
sentido de propiedad y responsabilidad para los resultados del esfuerzo en

aquipo.

Asi mismo las organizaciones han buscado promover cinco caracteristicas
en los equipos para lograr los resultados que pretenden:

1) Metas: Los integrantes de los equipos deben colaborar para fijar
metas claras con base en la misién de la empresa.

2) Papeles (roles): Las personas desempefian diversos papeles en el
grupo, pero deben reconocer que es esencial la interdependencia.
Los integrantes de! equipo deben desarroliar una vigién comun de
los logros que se espera que el equipe alcance.

3) Liderazgo: E! lider de! eguipo debe mantener un panorama
multifuncional y establecer un ambiente positivo de trabajo para
los miembros del equipo. .

4) Relaciones de equipo. Se hace hincapié en {a comunicacion
abierta de las expectativas que los integrantes dei equipo tiesnen
de los demas. Ademas del logro de metas, se subraya el vigilar los
procesos interpersonales dentro del equipo.

5) Recompensas: Se otorgan recompensas a los integrantes del
equipo para que celebre sus logros durante la vigencia del
proyecto.

Como los equipos de trabajo alteran estructuraimente a la empresa, se les
debe tomar en cuenta cuando se estan estableciendo estrategias y tacticas para
"la organizacién. El drea de Recursos Humanos puede desempefiar un papel
activo en la planeacién estratégica para la instalacion de equipos de trabajo,
incorporando cambios en los peldafios directivos (Sherman Jr. y Bohlander, 1984).
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LA MOTIVACION Y EL TRABAJO: ENFOQUE DE EXPECTATIVAS

3.1 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA MOTIVACION HACIA EL
TRABAJO

Cada organizacién depende de que sus gerentes motiven al personal. Con
todo, la motivacién es un proceso muy dificil porque las personas responden de
manera muy distinta a los mismos estimulos.

La palabra motivacién se deriva de! vocablo latino moveré, que significa
mover. Por supuesto, hoy en dia, el término tiene un significado mas amplio que
este. Dessler (1976),lo considera como un reflejo de "el deseo que tiene una
persona de satisfacer ciertas necesidades”. Keily (1974),afrma que "tiene algo
que ver con las fuerzas que mantienen y alteran la direccién, la calidad y la
intensidad de la conducta”. Por su parte, Lones la ha definidko como algo
relacionado con "la forma en que la conducta se inicia, se energiza, se sostiene,
se dirige, se detiene, y con el tipo de reaccién subjetiva que esté presente en la
organizacién cuando se desarrolla todo esto.

Todas estas descripciones parecen contener tres aspectos comunes del
proceso de motivacion, Estos se asocian con (Hodgetts y Altman, 19983):

a) Lo que le confiere energla a la conducta humana.
b) La forma en que se dirige o encauza esta conducta.
¢} La manera en que se puede sostener la conducta.

Una importante determinante de desempefio individual es la motivacion.
No es la Unica, otras variables tales como e! esfuerzo dedicado, la capacidad y ia
experiencia anterior también influyen en el desempefio.

. Un problema continuo e intrigante a! que se enfrentan las organizaciones
es porqué algunos empleados se desempeftan mejor que otros. A pesar de la
importancia obvia de la motivacion, resuita dificil definirla y aplicarla en las
organizaciones. Una definicion propone que la motivacién en las organizaciones
tiene que ver con:

1) La direccién de la conducta.
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2) La fuerza de la respuesta (es decir, esfuerzo) una vez que un
empleado decide seguir un curso de accién,

3) La persistencia de {a conducta o por cuanto tiempo la persona
sigue portandose de una manera en particular.

Un examen detenido de cada uno de estos puntos de vista conduce a clerto
nGmero de conclusiones acerca de la motivacion:

1. Los tedricos presentan interpretaciones ligeramente distintas e
insisten en factores diferentes.

2. Se relaciona con la conducta y el desempefio.

3. implica la direccion hacia la meta.

4, Diferencias fisiolégicas, Psicologicas y ambientales entre los
empleados individuales son factores importantes que deben
tomarse en consideracion.

La mayoria de las organizaciones deben considerar que han de motivar a
un grupo de personas diversas y, en muchos aspectos, impredecibles. A la
diversidad se debe que haya distintos patrones conductuales que, en cierto modo,
se relacionan con las necesidades y las metas. La importancia de las metas en
cualquier estudio de la motivacion es evidente. El proceso motivacional, tal como
lo intempreta la mayoria de los tedricos, va orientado hacia la meta.

Las metas, o resultados, que busca alcanzar un empleado se conciben
como fuerzas que atraen a la persona. El logro de metas deseables puede
generar una reduccion importante de las deficiencias que causan necesidades.

Las necesidades y las metas son factores que proporcionan las bases para
elaborar un modelo motivacional integrado. El paso inicial para crear un modelo
que sirva para aclarar el proceso de la motivacién consiste en relacionar esas
variabies a modo de secuencia.

Las personas tratan de reducir diversas deficiencias causantes de
necesidades. Estas disparan un proceso de busqueda de medios para reducir la
tensidn causada por la incomodidad.

Se escoge un curso de accién y se produce una conducta orientada hacia
la meta (resultado).
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Un modelo més completo e integral puede crearse empleando como
fundamento el modelo circular. Cierto numero de factores, como el esfuerzo y la
capscidad, son extremadamente importantes para comprender e! modeio
motivacional, razén por la cual deban incluirse en éi. El esfuerzo se refiere a la
energia que despliega una persona cuando lleva a cabo una tarea; la capacidad
indica sus aptitudes, como |a inteligencia y la destreza.

Las variables crganizacionales también actian en el proceso motivacionai.
El disefio del puesto, el alcance dei control, e! estilo dei jefe, las afiliaciones
grupales de la persona y la tecnologia constituyen algunas de las variables
organizacionales que influyen en la motivacion.

Otra variable que interviene en e! proceso motivacional es la satisfaccion.
La satisfaccién significa generaimente la complacencia por haber experimentado
diversas actividades y recompensas. La motivacidén y satisfaccién estan
relacionadas, pero no se trata de conceptos sinénimos; ya que la motivacion
concierne fundamentaimente a la conducta orientada hacia la meta (Gibson,
Ivancevich, Donnelly, 1993).

Gran parte del interés por los esquernas de motivacién fue generado por
David C. Mcclelland en 1926; este experto desarroll, entre otras cosas, un
esquema motivacional denominado "Motivacién para el logro”, el cual se define
como el impulsc que tienen algunos empleados para superar los retos y
obstaculos a fin de alcanzar metas. Un Individuo con este impulso desea
desarrollarse, crecer y avanzar por la pendiente del éxito donde el logro es
importante por si mismo, y no por las recompensas que lo acompafan (Davis y
Newstrom, 1891).

3.2 ASPECTOS MOTIVACIONALES DE LA REMUNERACION
ECONOMICA.

Las organizaciones cuentan con humerosas opciones para motivar a los
empleados para que sean productivos entre las que se encuentran las
recompensas, las cuales son una herramienta de motivacion muy importante.
Segun Fred Luthas y Robert Kreitnar (1975), el que los empleados mantengan un
nivel elevado de productividad depende de la manera como perciban las
consecuencias de su esfuerzo. Si consideran que se premiara la productividad, es
mas probable que la aumenten. Por este motivo, las organizaciones deben hacer
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bastante hincapié en las recompensas que los empleados perciben como
deseables.

Una recompensa bastante obvia por el desempefio es el pago y los
diversos sistemas de pago por incentivo. Como el pago puede ser un incentivo
muy poderoso, las personas cuyos puestos incluyen el establecer sistemas de
pago necesitan entender el efecto del pago en la motivacion. Los directores de
Recursos Humanos que entienden esta relacion tisnen la posicion ventajosa para
poner en practica sistemas efectivas de pago por desemperio.

Lo que mas valoran los empleados es el pago, y la mejor manera de
entender el valor de este pago es en términos de las diferentes necesidades que
tienen los empleados.

El pago es una recompensa importante pues proporciona a los empleados
el medio para comprar alimentos que satisfacen sus necesidades fisiolégicas; les
permite pagar un alojamiento para satisfacer su necesidad de seguridad y les
permite llenar sus necesidades de estima, ya que el pago es una medida de valor
relativo.

Ademas, existen otros motivos importantes para que los Directores de
Recursos Humanos pongan en practica sistemas efectivos de pago por
desempefio:

~ Primero, el pago sirve para diferenciar a los empleados. Los
empleados con un alto desempeno, por lo general se resienten en
sistemas que recompensan a todos por igual, y tal vez sientan que
no hay motivo para permanecer en una empresa que permite que
los menos competentes "engafien al sistema” recibiendo la
misma recompensa con menos esfuerzo o habilidad.

- Segundo, el usar el pago como recompensa hace que la
evaluacion formal del desempefio sea un acontecimiento
importante. Cuando no hay relacién entre el pago y el
desempefio, los empleados pueden pensar que las evaluaciones
no son mas que un requisito somero del Departamento de
Recursos Humanos. Sin embargo, cuando el pago se basa
claramente en el desempefio, es visto como consecuencia
importante del trabajo efectivo, recalcando asi la importancia del
proceso de evaluacion. *
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- Tercero, el pago por desempefio puede ser una forma importante
de distribuir a través de remuneraciones un dinero que esté
escaso, incluso en circunstancias financieras dificiles, las
empresas hacen bien en mantener los pagos por méritos para
sus empleados con un desempefio sobresaliente. No sélo el
desempefio sobresaliente premiado ayudarda retener a los
empleados més capaces, sino que también puede alentar a los
empleados que tienen un desempefio menos eficiente a dejar la
empresa.

- Finalmente, el pago por desempefio puede usarse para promover
una cultura de alta productividad en la empresa. El transformar
una cultura apatica en otra donde la productividad es altamente
valorada puede ser una tarea dificil y a su vez gratificante.

Las estrategias motivacionales efectivas, incluyendo el uso del pago como
recompensa al desempefio, pueden ayudar a llevar a la cultura de fa organizacién
en la direccion de un desempefio mejor. Después de todo, el pago afecta a todos
los empleados de la empresa, por lo que tiene un considerable potencial para
cambiar su cultura entera, con cada uno de sus empleados (Sherman Jr. y
Bohiander, 1894).

Lawler y Porter (1971), analizaron que el dinero puede ser un gran
motivador para una mayor productividad, siempre que el empleado perciba que el
aumento de su esfuerzo lleva de hecho al aumento de su recompensa monetaria.

Los autores resaltan que el problema de la mayoria de los planes de
remuneracion reside en que los empleados no captan tal relacién, y creen que la
remuneracién se origina por la relacién con la edad, la educacién, el desempeiio
en aflos pasados o aun, criterios intranscendentes, de donde una oportunidad
clave para mejorar la motivacion y el rendimiento consiste en vincular de manera
mas estrecha ia contribucién individual o grupal y la retribucion.

Richard Kopelman, Leon Reinharth y Adam Beer (1988), informaron
recientemente acerca de uno de los resultados de los estudios que se efectuaron
en una organizacién importante. Las sucursales donde hay una relacion directa
entre el desempefio y las recompensas lograron niveles de rendimiento
significativamente mas altos que las demds sucursales. Muchos estudios indican
claramente que la paga es, con mucho, el motivador mas efectivo para un mejor
desempefio en el trabajo.
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Por esta razén, ninguna funcién de Recursos Humanos ofrece maés
oportunidades de mejorar la productividad que la administracion dei sistema de
recompensas. En el pasado muchas empresas no se preccupaban gran cosa por
aprovechar el efecto de las recompensas como motivador hacia el trabajo.

Un gran numero de estudios indican que, para que las recompensas sean
eficaces, es importante que el empleado vea una relacion directa entre su
desempefio y el logro de la recompensa deseada. Quiere decir que el solo hecho
de establecer un sistema adecuado de recompensas no basta para motivar al
empleado. Es igualmente importante explicarles a los empleados como se
aplicard el sistema, de manera que cada uno entienda que el logro de las
recompensas deseadas se relacionara directamente con su desempefio.

Uno de los enfoques importantes de investigacién que lleva a ésta
conclusion es la teoria del condicionamiento operante, desarrollada por B. K.
Skinner. En dicha teoria destaca que, la conducta de los seres humanos que
recibe recompensas tiende a repetirse mientras que la no recompensada no se
repite.

Resumiendo las teorias de motivacién mas ampliamente aceptadas, asi
como la evidencia empirica proveniente de los estudios realizados en las
empresas, parecen llevar a la conclusién de que, para motivar eficazmente la
conducta humana, los sistemas de recompensa requisren:

1. Una clara exposicién de la relacién directa que existe entre la
conducta y las recompensas esperadas.

2. Un sistema preciso de evolucion del desempefio y un plan efectivo
de aumentos por méritos, que garanticen que el desempefio
serd medido con precisién y que las recompensas recibidas seran
directamente proporcionales al desempefio medido objetivamente.

3. Una comunicacion efectiva que permita gue todos lcs miembros
de una organizacién, en todos los niveles, entiendan cabaimente
lo anterior.

Aunque algunos estudios (especialmente los de Herzberg en 1958)
parecen indicar que el dinero tiene escaso valor como motivador, otros llegan a la
conclusién de que el dinero puede ser un motivador muy poderoso. La explicacion
de estos resultados, aparentemente contradictorios, esta en la idea de que el
valor del dinero como motivador depende de cdmo lo percibe la persona y de la
situacién general.
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Cuando |a paga de uno estd relacionada estrechamente con sus logros y
fos demés miembros de la organizacion la consideran como una forma de
reconocimiento, ciertamente es un incentivo muy eficiente. En cambio, en ias
empresas en donde hay poca relacidn visible entre el desempefio y la percepcién
de la paga no se usa como incentivo, el dinero puede no producir efecto alguno
como motivador.

Los estudios realizados por J. Stac y Adams (1965), indican que, para que
un sistema de recompensas motive eficazmente el desempefio es necesario que
los empleados sientan que el sistema se aplica equitativamente. Para que esa
percepcion exista, ol esfuerzo realizado debe relacionarse con las recompensas
en la misma medida en que se relacionan en el caso de los demas (Schuster,

1992).

Se cree que el pago de incentivos tiene por objeto principaimente
"incrementar o conservar cierta actividad ya iniciada o... alentar una nueva forma
de actividad..." (Marriot, 1857).

Existen numerosas pruebas de que la implantacién de dichos planes
generalmente da como resuitado mayor produccién, menores costos unitarios y
salarios méas altos que los sistemas de pagos directos.

Sin embargo, la implantacion de un plan de incentivos no es, y nunca
puede ser, un evento aislado. Con frecuencia, ios cambios en los métodos de
trabajo, en las politicas administrativas y en la organizacién acompafian al nuevo
plan y es muy dificil determinar la cantidad en que éstos y otros eventos
contribuyen a la variacién en el comportamiento (Vroom y Deci, 1979).

Hoy en dia, muchos de los cientificos de la conducta estan enfocando su
atencion en las teorfas de procesos, que se ocupan primordiaimente de explicar
la forma en que la conducta se inicia, dirige, sostiene y detiene. La mas conocida
de éstas es la teorla de Expectativas. Esta teorla tiene sus raices iniciales en los
trabajos realizados por Tolman y Lewin en la decada de 1930, pero se asocia de
manera mas directa con investigadores actuales como Vroom, Lawler, y Hackman
y Porter.

La teoria de las expectativas postula que los individuos son seres
pensantes y razonables que abrigan creencias y tienen esperanzas y expectativas
respecto a eventos futuros en sus vidas.
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3.3 LA TEORIA MOTIVACIONAL DE EXPECTATIVAS

Para dar una explicacidn del porqué la gente se comporta de cierta manera,
88 nacesaria /a teoria de motivacién. Como Jones (1959), ha sefialado, esta teoria
trata de explicar’ como comienza el comportamiento, cémo recibe energla cémo
la conserva, como Ja dirige y qué tipo de reaccion subjetiva se presenta en el

organismo”.

La teoria de la motivacion que se empleard para comprender los efactos del
disefio del trabajo es la teorla de la expectativa. Georgopeulos, Mahoney, Jones
(1957), y Vroom (1964), entre otros han expuesto teorias de la expectativa de la
productividad del frabajo.

De acuerdo con ésta teoria la motivacion de un empleado para
desempefiarse en forma efectiva estd determinada por 3 variables: La primera
queda contenida en el concepto de una probabilidad de esfuerzo-recompensa.
Esta es la probabilidad subjetiva del individuo que dice que dirigir determinada
cantidad de esfuerzo hacia Ia ejecucién efectiva de una labor daré como resuitado
cierta recompensa o un resultado valuado positivamente.

Esta probabilidad de esfuerzo recompensa estd determinada por dos
probabilidades subjetivas secundarias:

a) La probabilidad de que el esfuerzo dard como resultado la
eficiencia,

b) La probabifidad de que la eficiencia dard como resultado una
recompensa.

Vioom (1964), se refiere a la primera de estas probabilidades subjetivas
como una "expectativa” y a la segunda como una "calidad de medio”.

La segunda variable importante es el concepto del valor o valencia de la
recompensa. Esto se refiere a la percepcion individual del valor de ta recompensa
o resultado que podria obtenerse al desempefiarse en forma efectiva (Vroom y
Deci, 1979).

El modelo de expectativas también conocido como Teoria de expectativas
es un sistema de motivacién ampliamente aceptado.

49



La molivacidn y el trabajo: snfoque de expoctativas.

Vroom explica que la motivacién es producto de tres factores:

1. Que tanto se desea una recompensa (Valencia).

2. La estimacién que se tiene de la probabilidad de que el esfuerzo
produzca un desempefio exitoso (expectativa)

3. La estimacién que se tiene de que el desempefio conducird a
recibir la recompensa (instrumentalidad).

En la siguiente férmula se demuestra esta relacion.

Vaiencia X Expectativa X Medios y Herramientas = Motivacién

A continuacién se describen cada uno de los factores que integran el
modelo:

VALENCIA: La valencia se refiere a la fuerza de ia preferencia de
una persona por recibir una recompensa. Se trata de una expresién
del nivel de deseo que se tiene para alcanzar una meta.

La valencia hacia una recompensa es Unica para cada empieado, esta
condicionada por la experiencia y podria variar substancialmente durante un
tiempo en la medida en que las antiguas necesidades quedan satisfechas y
surgen otras nuevas.

En el modelo de expectativas los gerentes deben obtener informacion
especifica sobre las preferencias de un empieado entre un conjunto de
recompensas, y seguir vigilando los cambios en estas preferencias.

Debido a que algunas personas podrian tener preferencias positivas o
negativas hacia un resultado, la valencia podria ser negativa o positiva. Cuando
una persona prefiere no llegar a un resultado comparado con la posibilidad de
llegar al mismo, la valencia es un nimero negativo. Si la persona es indiferente al
resultado, ia valencia es cero, El rango total es de -1 a +1.

Algunos empleados encontraran valor intrinseco en el trabajo en si,
particularmente si tienen una sélida ética del trabajo o motivacién. Obtienen
satisfaccion directamente de su trabajo a través de una sensacioén de realizacién,
de hacer bien una tarea o de crear algo.
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En este caso, los resultados estan en buena medida bajo el propio
control del empleado y menos sujetos al sistema de recompensas de la gerencia.

EXPECTATIVAS: La expectativa es la fuerza de conviccién de que el
esfuerzo relacionado con el trabajo producir4 la realizacion de una
tarea. Las expectativas se presentan en términos de probabilidades;
la estimacién que haga el empleado del nivel en el que el
desempefio estard determinado por la cantidad de esfuerzo
dedicado. Como la expectativa es la probabilidad de una conexién
entre el esfuerzo y el desempefio, su valor varia de 0 a 1. Si un
empleado no ve posibilidades de que el esfuerzo produzca el
desempefio deseado, la expectativa es 0. Por el contrario, si el
empleado tiene mucha confianza en que la tarea se realizard, la
expectativa tiene un valor de 1. Normalmente, los estimados de
expectativas que tienen los empleados se encuentran entre estos
dos extremos.

Una de las fuerzas que contribuyen a las expectativas del esfuerzo-
desempefio es |a autoeficacia del individuo, esto es, la creencia de que se cuenta
con las capacidades necesarias para realizar el trabajo, cumplir con las
expectativas de ese papel o responder con éxito a una situacién complicada. Los
empleados con elevados niveles de autoeficacia tienen mas probabilidades de
creer que realizar un esfuerzo producird un desempefo satisfactorio. Esto crea
una alta evaluacion de la expectativa.

INSTRUMENTALIDAD: La instrumentalidad representa la idea que
tiene el empleado de que recibir una recompensa cuando haya
realizado el trabaje. En este caso, el empleado realiza otra
evaluacién subjetiva acerca de la probabilidad de que la
organizacién valore el desempefio y le otorgue recompensas de
acuerdo con la ocasion. El valor de la instrumentalidad vade O a 1.

Si un empleade ve que las promociones se basan en datos sobre el
desempefio, la instrumentalidad tendré una calificacidn alta; sin embargo, si no es
muy clara la base para dichas decisiones, la calificacion sera baja.

El producto de la valencia, expectativa e instrumeantalidad es la motivacién.
Se le define como la fuerza del impulso hacia la accion. Los tres factores en el
modele de expectativa pueden presentarse en un numero infinito de
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combinaciones. La combinacién muitiplicadora que produce la mayor motivacién
o8 una elevada valencia positiva, alta expectativa y elevada instrumentalidad.

Si el deseo de obtener una recompensa es grande pero cualquiera de los
estimados de probabilidad son bajos, entonces es posible que !a motivacién sea
moderada, en el mejor de los casos. Si fanto la expectativa como Ila
instrumentalidad son bajas, entonces la motivacion seré débil aun cuando la
recompensa tenga una valencia alta.

Por medio de la experiencia, las personas aprenden a asignar valores
diferentes a ias recompensas disponibles y también en los diversos niveles de
recompensas ofrecidas.

Asl mismo, desarrollan estimados de expectativas o instrumentalidad
mediante experiencias y observaciones directas. Como consecuencia, los
empleados realizan una especie d= andlisis de costo-beneficio para su propio
comportamiento en el trabajo. Si el beneficio estimado justifica el costo, entonces
fos empleados probablemente aplicaran mas esfuerzo (Davis y Newstrom, 1881),

3.4 EL SALARIO Y LAS COMPENSACIONES

Podrla decirse que la principal preocupacién que ha tenido el hombre
desde siempre ha sido contar con medics o recursos para aliviar sus necesidades.

El hombre primitivo satisfacia sus propias necesidades en forma precaria,
graclas exclusivamente a dos factores: su trabajo personal y las bondades de la
naturaleza. Poco a poco tales urgencias fueron haciéndose mdés amplias y
completas, es decir, se modificaron en cantidad y calidad.

El artesano surge cuando la produccién de bienes es mayor que la
requerida para aliviar las necesidades del hombre y su familia. Tal exceso de
produccion provoca que este ponga a disposicion de los demas miembros de la
colectividad los satisfactores que produce y entonces nace el trueque. Se ve asi
que el hombre satisface sus necesidades ya no tan solo como el resultado directo
de su propia labor y la ayuda de la naturaleza, sino mediante el esfuerzo de los
demas elementos de su pequefia sociedad.
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Con el transcurso del tiempo aparece el concepto de frabajo personal,
mismo que se realiza en beneficio de otras personas. Este tipo de trabajo se
presenta primero dentro del sistema esclavista y su Gnica retribucién es el pan, el
vestido y el techo.

Posteriormente, la iabor personal es remunerada en especie o, dicho en
otra forma, el hombre trueca su trabajo por los bienes que le son ltiles para
subsistir, La agilizacion del comercio hace surgir las necesidad de que el trueque,
o cambio directo, sea sustituido por algo mas versatil y aparece asi la compra-
venta, a cambio directo; es decir, la relacién mercancia - mercancia fue sustituida
por la férmula mercancia - dinero - mercancia.

Aunque el. trabajo personal no tiene en nuestros dias la calidad de
mercancia, es necesario reconocer gue alguna vez en la historia dicha actividad sf
fue considerada como tal y, aun hoy dia, no pueden sustraerse los efectos de la
leyes de la oferta y la demanda, cuando concurre al llamado mercado de trabajo.
£l dinero, como medio de cambio, hace que se defina y consolide el concepto que
tenemos hoy en dia del término salario, que se deriva de "Sal", aludiendo al hecho
historico de que alguna vez se pago con ella; Sueldo, proviene de "Sélidos”
moneda de oro de peso cabal.

La Ley Federal del Trabajo define el salario en su articulo 82: “...El salario
es la retribucion que debe pagar el patrén al trabajador por su trabajo"....(Ley
Federal del Trabajo, 1993).

La oficina internacional del trabajo ha definido al salario como "La ganancia,
sea cual fuere se denominacién o métedo de calculo, siempre que pueda
evaluarse en efectivo, fijada por acuerdo o por la legislacion nacional, y debida por
un empleador a un trabajador en virtud de un contrato de trabajo, escrito o verbal,
por el trabajo que este ultimo haya efectuado o deba efectuar, o por servicios que
haya prestado o deba prestar”,

Asi mismo, la costumbre ha establecido el uso del término "Sueldo” para
referirse a la retribucion que recibe el empleado de confianza y su distincion
corresponde UGnicamente a la periodicidad de pago, que es generaimente
quincenal o decenal (Arias, 1990).
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Sin embargo, y en virtud de que los citados articulos definen al salario y
nunca se refieren a sueldos, para fines de este trabajo, y en lo sucesivo, se
empleara el primer termino: Salario.

Salario Fijo:

Como su nombre lo indica son aquellas percepciones que se
conocen con anticipacién como lo son: el sueldo, el aguinaldo y la
prima vacacional, asi como las contempladas en el Contrato
Individual o Colectivo de Trabajo.

Salarlo variable:

Son aquellas percepciones que se desconocen previamente en el
momento de la contratacién, ya que se encuentran sujetas a que se
cumplan determinadas circunstancias.

La integracién de estas dos percepciones, da como resultado el concepto
del salario mixto en el cual se observa una partida fija y una variable.

3.5 EL PAGO DE INCENTIVOS SALARIALES Y SU RELACION CON LA
PRODUCTIVIDAD.

Un sistema de incentivos salariales (econémicos) de algin tipo puede
aplicarse a casi cualquier puesto. La idea bdsica de todos ellos es determinar el
salario de un empleado en proporcion a algin criterio de desempefio individual,
grupal y organizacional. Estos criterios pueden referirse a la productividad del
empleado.

El andlisis de los incentivos econdmicos se centra en sus implicaciones
para el comportamiento, y al ser combinados con la administracién de salarios se
estructura un sistema completo de paga.

Aunque la mayoria de los andlisis se basan en programas de incentivos a
largo plazo, debe reconocerse que los incentivos temporales tienen también un
papel que desempefiar en la compensacién. En ocasiones, representan
exactamente la cantidad adecuada de motivacién extra para crear un incremento
deseado en el desempefio en productividad del empleado.




La motivacion y s Ivibljo: anfoque de expectativas.

. Existen varios tipos amplios de incentivos que vinculan el salario con el
desempefio.

Quizds el método mas popular es que la cantidad de producciéon determine
ia paga. Este sistema ofrece una conexién simple y directa entre el desempefio y
la recompensa, A los trabajadores que producen més se les recompensa més.
Con frecuencia la paga se determina por una combinacién de cantidad-calidad a
fin de asegurar que se mantenga la alta calidad de un producto o servicio.

En otros tipos de programas, se entrega un bono de incentivos solamente
a los empleados que cumplen con metas establecidas, de igual forma, las
recompensas deben entregarse también con base en el éxito de las tareas.

Los incentivos salariales ofrecen también varias ventajas potenciales para
los empleados. Una de las principales es que refuarzan la idea que tienen los
empleados (intrumentalidad) de que habra recompensa para el buen desempefio.

Si se supone que el dinero tiene valencia para un empleado, entonces la
motivacién debe aumentar. Ademaés, si un mayor Salario es una recompensa
valiosa, entonces los sistemas de incentivos son favorables desde el punto de
vista de la modificacién del comportamiento. Las recompensas, con frecuencia
son inmediatas y repetidas, lo que responde a la filosofia de la madificacion del
comportamiento. Basicamente, los incentivos salariales ofrecen méas salarios para
mayor produccién.

La principal razén para el uso de los incentivos salariales es clara: casi
siempre incrementan la productividad al mismo tiempo que descienden los costos
laborales. Los empleados en condiciones normales, sin incentivos salariales,
tienen la capacidad para producir mas, y los incentivos salariales son una manera
de liberar ese potencial.

El aumento a la productividad generalmente es considerable. Para que
tenga éxito, un incentivo salarial debe ser lo suficientemente sencillo para que los
empleados crean firmemente que después del desempefio obtendran
recompensa. Si el plan es demasiado complejo y los trabajadores tiene
dificultades para relacionar el desempetio con la recompensa, es menos probable
que surja la motivacién. Sera necesario establecer los objetivos, requerimientos
de elegibilidad, criterio de desempefio y sistema de paga, y que los participantes
lo entiendan,
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Cuando {os sistemas de incentivos salariales operan exitosamente, son
avaluados favorablemente por los empleados, probablemente por que ofrecen
recompensas psicolégicas y econémicas. Los empleados se sienten satisfechos
al realizar bien un trabajo, lo que responde a su impuiso de logro. Su imagen
propia puede mejorar al tener un mayor sentimiento de competencia; inclusive
podrian sentir que realizan una contribucién a la sociedad al ayudar en los
esfuerzos por recuperar una posicion de liderazgo en productividad entre ios
paises. Los incentivos salariales podrian fomentar la cooperacion entre los
trabajadores debido a la necesidad de trabajar juntos para obtener premios e
incentivos (Davis y Newstrom 1991).

En los planes disefiados para recompensar a los empleados por los
aumentos de la productividad, se debe considerar a toda la empresa; ya que la
compensacién de incentivos se basa justamente con el rendimiento de la planta.

Cuando los aumentos en la eficiencia productiva se vuelven realidad, los
empleados y la compafila comparten el valor monetario de los ahorros de acuerdo
con un porcentaje determinado de antemano. Los objetivos principales son
estimular a los empleados para que proporcionen ideas sobre la manera de
aumentar la eficiencia, lograr que los trabajadores se comprometan a perseguir
objetivos y constituir una base equitativa para compartir los beneficios derivados
del aumento de eficiencia y productividad.

Todo aspecto medible del comportamiento puede estar sujeto a estas
compensaciones, de manera que los incentivos salariales por rendimiento y
productividad se pueden aplicar a ejecutivos, profesionales, técnicos, empieados
de oficina y obreros (Schuster, 1592).

3.6 LOS SISTEMAS DE RECOMPENSAS Y SU IMPACTO CON LA
SATISFACCION LABORAL.

Durante mucho tiempo, los cientificos conductuales afirmaron que la
satisfaccién conducla a un buen desempefio en el trabajo. Esta refacién causal
tiene sus raices en los estudios de Hawthorne, en los que se creyd que las
mujeres que trabajaban en el cuarto de ensamblaje se sentian a gusto en sus
trabajos y, como resultado incrementaron su produccién.
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De hecho, Roethlisberger (1941), escribié que “..los factores que
constituyen la eficiencia en una organizacién empresarial no son necesariamente
los mismos factores que constituyen la felicidad, la colaboracién, el trabajo de
equipo o cualquier ofra palabra que pueda usarse para referirse a situaciones
cooperativas”.

A pesar de tales afirmaciones, los humano-relacionistas de la primera
época defendlan el concepto de que "Los trabajadores feiices son trabajadores
productivos".

En afios recientes, algunos cientificos han tergiversado la proposicién de
los relacionistas humanos, y ahora afirman que el buen desempefio conduce a la
satisfaccidn. No obstante, existe una variable que interviene entre esas dos: Las
recompensas (Hodgetts y Altman, 1993).

La satisfaccion en el trabajo, es el resuitado de diversas actitudes que
poseen los empleados. En sentido estricto, esas actitudes tienen relacién con el
trabajo y se refieren a factores especificos, tales como los salarios, la supervisién,
la constancia del empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de
ascenso, el reconogimiento de la capacidad, la evaluacion justa del trabajo, asl
como los programas de incentivos.

No obstante, un método mas completo requiere que se Incluyan muchos
factores adicionales, antes de poder entender completamente la satisfaccién en
el trabajo. Ademas deben tenerse en cuenta factores tales como la edad del
trabajador, su salud, su tamperamento, sus deseos y el nivel de sus aspiraciones.

En resumen, la satisfaccion en el trabajo es una actitud general, como
resultado de muchas actitudes especificas en esos campos, es decir, los factores
especificos del trabajo, fas caracteristicas individuales y las relaciones de grupo
(Blum y Naylor, 1990).

La satisfaccién en el trabajo es un conjunto de sentimientos favorables o
desfavorables con los que los empleados perciben su trabajo. Existe una
diferencia importante entre estos sentimientos relacionados con el puesto y otros
dos elementos de las actitudes de los trabajadores.
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La satisfaccién en el frabajo es un sentimiento de relativo placer o dolor que
difiere de los pensamientos objetivos y las intenciones del comportamiento.
Juntas, ias tres partes de las actitudes ayudan a (as organizaciones a entender las
reacciones de los empleados ante sus tareas y predecir el efecto de estas
reacciones en el comportamiento futuro.

La satisfaccion el en trabajo normaimente se refiere a las actitudes de un
sélo empleado, pero podria referirse también al nivel general de actitudes dentro
de un grupo, como por ejempio: "La satisfaccién en el trabajo del departamento de
Herramientas y tintes se encuentra en el nivel m 8 alto de su historia".

Los estudios sobre Ja satisfaccion en el empleo, con frecuencia se centran
en las partes consideradas como importantes, ya que éstas predisponen a un
trabajador a comportarse de cierta manera. Los estudios podrian también dividir
su atencién entre los elementos que estin directamente refacionados con el
contenido del puesto {La naturaleza det trabajo) y aquelias que son parte de su
contexto (el supervisor, los compafieros de trabajo y la organizacién).

1

La satisfaccién en el trabajo, como cualquier actitud, adquiere
generalmente mayor relevancia con el transcurso del iempo, en fa medida en que
el empleado obtiene mayor informacion acerca def lugar de trabajo. No obstante,
la satisfaccién es dinamica, ya que puede declinar alin mas rapido de (o que tardé
en desarroliarse. Esto significa que los gerentes no pueden ahora establecer las
condiciones que conduzcan a una aita satisfaccién, y posteriormente rastarle
importancia, debido a que las necesidades de los empleados podrian cambiar
repentinamente.

Los gerentes necesitan poner atencién a las actitudes de los empleados
semana tras semana, mes tras mes y afio tras afio,

La safisfaccion en ef trabajo es parte de la satisfaccién en la vida. La
naturaleza del medio fuera del trabajo influye en ios sentimientos que se tienen en
et empleo. En el mismo sentido, debido a que el trabajo es una parte importante
de la vida, ia satisfaccién en éste influye en la satisfaccién general de la vida. Si
la organizacion desea incrementar el potencial de satisfaccién de los empleados,
hay muchos caminos que puede seguir.

Muchos de los empleados responden bien a los incentivos monetarios,
particularmente si estdn vinculados estrechamente con el desempefio individual.
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La satisfaccién es por otra parte, un producto de las percepciones que tiene el
empleado acerca de la organizacién, asi como del incentivo y salario que percibe.
£l modeio de ia motivacién mediante fijacion de metas indica que los empleados
se sentiran satisfechos cuando puedan alcanzar metas dificiles, por o que son
deseables las actividades con retos.

Un alto desempefio contribuye a una gran satisfaccién del empleo; la
secuencia es que un mejor desempefio por lo general produce mayores
recompensas economicas, socioldgicas y psicoldgicas. Si se consideran éstas
recompensas como justas, entonces se desarrolla una mayor satisfaccion, porque
los empleados sienten que reciben recompensas en proporcién a su desempefio.
En cambio, si se consideran las recompensas inadecuadas para el nivel de
desempefio, tiende a surgir la insatisfaccion. En todo caso, el nivel de la
satisfaccién que se tenga produce un mayor o menor compromiso, lo cuai a su
vez afecta el esfuerzo y finalmente el desempefio. El resultado es un ciclo de
desempefio-satisfaccion-esfuerzo que opera continuamente. La implicacién que
esto tiene para las organizaciones, es que deben esforzarse por apoyar el
desempefio de los empleados, lo que probablemente producira satisfaccién como
una consecuencia adicional (Davis y Newstrom, 1891),

3.7 LOS INCENTIVOS GRUPALES.

Los planes de incentivos que se basan en la productividad deben reducir
los costos laborales directos, para lograr la totalidad de sus beneficios. Asf
mismo, deben ser pensados, ejecutados y mantenidos en forma cuidadosa. Una
regla esencial es que una planeacién meticulosa combinada con una actitud de
"proceder con cautela" ayudaran a asegurar el éxito. Los directivos de las
compensaciones hablan repetidamente de varios puntos relacionados con la
administracién efectiva de los planes de incentivos. Dos de los puntos mas
importantes son:

1. Los sistemas de incentivos solamente son efectivos cuando las
organizaciones estdn dispuestas a otorgar incentivos tomando en
cuenta las diferencias en el desemperio. Ei permitir que los pagos
de incentivos se convietan en garantias de pago frustra la
intencién de motivacién del incentivo. Ei objetivo primario de un
plan de compensaciones como incentivo no es dar el incentivo en
casi todas las circunstanclas, sino motivar el desempefio superior.
De esta manera, para que el plan tenga éxito, el mal desempefio
debe quedar sin recompensa.



La motivacidn y el trabaje: enfoque de expectativas.

2. Los sistemas de incentivos deben estar hechos con base en
lineamientos de desempefio claramente definidos y aceptados,
comunicados en forma clara a los empleados con la finalidad de
poder medir objetivamente su productividad contra los
lineamientos de desempefio establecidos.

Una de las formas para bonificar el desempefio de los empleados son los
llamados incentivos de grupo, los cudles son mas deseables cuando las
contribuciones individuales son dificiles de distinguir o dependen de la
cooperacién del grupo. De esta manera, conforme el trabajo en equipo y la
coordinacion entre los trabajadores ha tomado auge, y conforme ha aumentado la
contribucién de aquelios que participan indirectamente en e! trabajo, las
bonificaciones o incentivos de grupo se han vuelto més populares.

Méas aun, la mayoria de las bonificaciones de grupo que se han
desarrollado (ltimamente toman ccmo base para los pagos de incentivos, factores
tales como el incremento en las ganancias de la empresa, e! mejoramiento en la
eficiencia y las reducciones en log costos laborales,

Los incentivos de grupo, a diferencia de los planes de incentivos que se
basan Unicamente en la produccién, pueden ampliar el alcance de las
contribuciones de ios empleados motivados. Los incentivos de grupo se pueden
distribuir igualmente entre los empleados, o en forma proporcional a su salario
base, 0 en base a su contribucién relativa al logro del grupo (Sherman Jr. y
Bohlander, 1994).

De igual manera es impontante sefialar que los incentivos de grupo se
llevan a cabo cuando es difici medir cada resultado de los empleados
individualmente y cuando es crucial el trabajo en equipo para lograr los objetivos
de la organizacion (Milkovich y Boudreau, 1994).
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LOS BONOS DE PRODUCTIVAD Y LA PLANEACION DE METAS:
UNA ALTERNATIVA AL SISTEMA DE REMUNERACION BAJO EL
ENFOQUE MOTIVACIONAL DE EXPECTATIVAS.

4.1 ANALISIS DE LOS BONOS DE PRODUCTIVIDAD.

En la actualidad, en nuestro pais se ha introducido la modatidad de bonos
por productividad. Este es un buen momento para analizar los distintos aspectos
de la productividad como su medicion, el reparto de beneficios a los trabajadores
y la competitividad de las organizaciones.

Este tema inquieta a todo los sectores, fundamentalmente a raiz del pacto
para la estabilidad, competitividad y el empleo (PECE), con el que empresarios y
trabajadores se obligan a establecer el pago de bonos por productividad como
mecanismo para incrementar la competitividad empresarial y fortalecer el salario.

Como punto inicial se citaran las palabras pronunciadas por W, EDWARS
DEMING, durante una conferencia en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social:

"Se lo dije a los japoneses, se lo digo a ustedes ahora: no veo razén
alguna para que las organizaciones mexicanas no puedan llegar a
ser mejores, altamente competitivas en el mundo, lo tienen todo.

Nuevo equipo no es la solucién, sino aprender a mejorar la calidad y
{a productividad con lo que se tiene" (Deming, 1984).

El bono de productividad es un incentivo econémico que busca por un lado,
aumentar la productividad de las empresas y, por otro, aumentar las percepciones
de los trabajadores fortaleciendo asl el salario, razén por {a cual dicho bono se
establece como un mecanismo para vincular los incrementos en dichas variables
con el nivel de remuneraciones de los trabajadores.

) Sin perjuicio de los esquemas vigentes o de ios que pudieran establacerse

en el futuro para premiar el desempefio personal, el bono de productividad se
plantea primordialmente come un incentivo econdmico relacichado con el
rendimiento colectivo de los trabajadores.
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En virtud del establecimiento generalizado en las empresas de los bonos
de productividad, la remuneracion de los trabajadores del pais tendrd al menos
dos componentes:

El primero correspondera al concepto actuat de salario (salario fijo),
el segundo al bono de productividad. (salario o compensacién
variable).

4.2 FUNDAMENTACION Y PROCESO DE LOS BONOS DE
PRODUCTIVIDAD .

. Como ya se menciond, la Instrumentacién de bonos de preductividad en las
organizaciones tiene por objeto apoyar e inducir a los factores de la produccién a
trabajar més intensamente en la elevacién de la competitividad de la planta
productiva nacional y con ello fortalecer el nivel de vida de los trabajadores.

Considerando el articulo 163-1 de la Ley Federal del Trabajo, el cual
establece la necesidad de que cada empresa constituya comisiones mixtas que
permitan a los trabajadores elevar su nivel de vida y productividad, toda la
organizacién productiva, independientemente de su tamafo y giro, deber contar
con una comisién mixta (Grupo de trabajo o representacién bilateral), integrada
por representantes de la empresa y el sindicato, cuya funcion es determinar los
criterios de la productividad, disefiar el bono de productividad y vigilar su correcta
asignacién.

En seguida se analiza cada una de estas funciones:
a) Medicion:

Segun el tamartio y giro de las empresas seré necesario contar con
una o mas medidas de productividad; en las empresas pequefias
debera procurarse contar con un solo indicador que refleje el
resultado del esfuerzo conjunto de los trabajadores por elevar la
eficiencia. En empresas mas grandes las mediciones de la
productividad podran ser por departamentos o 4reas operativas.

Se recomienda hacer énfasis en la colaboracion entre equipos de

trabajadores mas que en el trabajo individual. Esto por supuesto no
limita a las empresas que juzguen conveniente instrumentar bonos
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individuales de productividad orientados a premiar el esfue‘rzo
individual y que permitan a los trabajadores elevar ain més sus

remuneraciones.

b) Seguimiento:

La Comisién Mixta, deberd actualizar de manera regular los
indicadores de productividad. Con base en la experiencia adquirida
en los trabajos de seguimiento, ia comision mixta podréa acordar los
cambios y adaptaciones en los mismos, que considere necesarios.

Ademas, la comision sara responsable de identificar los obstaculos y
limitaciones existentes y de definir las responsabilidades en |el
proceso del incremento de la productividad que corresponda tanta a
la empresa como a los trabajadores, y podra formular
recomendaciones a cualquiera u ambas partes para estimular dicho
incremento. En relacién con los trabajadores, sus consideraciones se
referirdn a la permanencia y apoyo del individuo en el equipo de
trabajo,

Para determinar el monto y la forma de pago del bono de
productividad la empresa y los trabajadores negociaran Igs
porcentajes respecto a su salario que se pagaran al alcanzar o
rebasar las metas de productividad convenidas.

4.3 PERSPECTIVA PSICOLOGICA DE LA PROPUESTA Y TEORIZACION
APROXIMADA AL OTORGAMIEENTO DE LOS BONOS| DE
PRODUCTIVIDAD.

En la medicién de la productividad las empresas han desarmlilado
estadndares y patrones medibles y cuantificables (por ejemplo, numero de piezas
terminadas), pero también hay aspectos subjetivos involucrados en el proceso
productivo que son materia de andlisis para el Psicélogo industrial,

Hoy, en los afos 90's, y considerando los retos econémicos del pafs, es
necesario que los psicologos aportemos nuevas tendencias que apoy‘ n al
sistema de remuneracion actual. La alternativa que se propone con base vy
fundamento en lo que se ha revisado tiene como proposito, generas una
perspectiva diferente al sistema de remuneracion actual, que pueda ser aplicable
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en las condiciones socioecondmicas actuales de las organizaciones de nuestro
pals,

Postulamos que el trabajador es el principal generador de su ingreso
econémico. La idea a seguir consiste en tener como base un salario fijo que
‘progresivamente se convierta en una percepcién menor a la compensacitn
variable lamada bono de productividad, el cual se obtendré cuando se lieve a
cabo en forma grupal (por departamento o area) una planeacién y consumacion
de metas. Este planteamiento se apoya en la teoria de expectativas, la cual, por
sus conceptos, da un mayor soporte al establecimiento de metas.

Para formular la propuesta se parte de trascender la concepcién
individualista de la motivacion; y llevarla a una concepcién grupal, es decir, que a
través de Ia participacién del Psicdlogo, se homogénice en el equipo operativo de
* trabajo una misma meta, clara y concreta, que cada elemento de! grupo adopte
como propia y, al mismo tiempo la reconozca como elemento de
corresponsabilidad en el equipo.

Se propone también estructurar un modelo tripartita, en el que los
elementos que lo componen se integren arménicamente bajo la conduccién del
Psicologo, Ia participacién de los empleados y la aceptacion de la organizacién.

Estos elementos tienen su propia validez y aplicacién como conceptos
independientes y al integrarios componen el fundamento de esta aiternativa.

Los elementos son: La pianeacion de metas, el modelo motivacional de
oxpectativas y los bonos de productividad.

Nuevamente, se insiste en la visién grupal de los elementos de este
modelo, es decir, la planeacién de metas debera reflejar el consenso general de
cada equipo de trabajo, que representa una seccion dentro de la organizacion,
por ejemplo: el departamento de ventas, el departamento de crédito y cobranza, el
departamento de recursos humanos, etc. Bajo este modelo, cada equipo de
trabajo tendra la responsabilidad de planear sus metas, en funcion de los
objetivos de la organizacién.

El efecto motivacional debera hacerse patente desde esta primera tarea de
grupo, en la que el logro de las metas ya represente en s! un factor estimulante
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para los trabajndores, es decir, que ademas de identificar la meta, surja en ellos el
deseo constante de aicanzaria; esto es, que la meta en si misma sea una valencia
de alto valor positivo.

Asi mismo, el equipo de trabajo que diseflara sus propias metas es el
catador directo de sus expectativas, es decir, por su misma practica sabrd
identificar los alcances y limites para marcar sus objetivos: Las potencialidades
reales de su trabajo. Se notaré aqui que se propone que el modelo motivacional
de expectativas sea enriquecedor desde la fase de piansacién.

En esta propuesta se integran los elementos estudiados por separado en
un modelo dinamico y ciclico, pues seguido a la forma en que se han
interrelacionado, queda pendiente la instrumentaclén final, representada para
este efecto por los bonos de productividad.

Los bonos de productividad no representan un fin en si, sino el producto
generado al aplicar las fases anteriores del modelo, dado que al enriquecer ia
planeacién como ha quedado descrito, se espera que también los proyectos del
binomio equipos de trabajo-organizacién se mejoren y fructifiquen en mayor
productividad, y con elio mayores recursos econdmicos para ambas partes.

El ciclo se repetird, pues una vez superadas |las metas y por consiguiente,
obtenido el bono de productividad, se disefiardn nuevos objetivos siguiendo ia
linea trazada por este modelo que por sus caracteristicas da a la propuesta el
nombre de: MODELO CICLICO DE LA MOTIVACION HACIA LA
PRODUCTIVIDAD.
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MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD

Los  mismbros  del  grupo
establecen curscs de  accién
conosrtados.

Consideracién de los mismbros del
Qupo de slcanzar las mates
convenidss.

MODELO
CICLICO DE LA
MOTIVACION
HACIA LA
PRODUCTIVIDAD

Los membres del grupo reportan
resutados y obtlenen su incentivo
sconémico,

Los miembros del grupo adjudican
en valor al reconocimiento de la
organtzacién por su trabsjo y al
incantivo econémico que se obtendré
o termnino de éste.

El esquema presenta las fases del modelo clclico de la motivacién hacia la
productividad.

Se inicla con la planeacién de metas grupales, en la siguiente fase se
valoran las expectativas de logro partiendo de un reconocimiento por parte de la
organizacion y del incentivo que se obtendra al presentar resultados

La fase final es la consumacién de metas y la abtencién del bono de

productividad, que generara en el grupo la oportunidad de plantear nuevas metas
de trabajo.
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La teoria motivacional de ia expectativa predice que el nivel de motivacién
del grupo de trabajo dependera de lo atractivo de! bono de productividad que sea
pactado por la empresa y los empleados, las expectativas de lograr las metas
trazadas y el reconocimiento de la organizacion.

Por lo tanto, la teoria establece que los grupos de trabajo se esforzardn
més en planear sus metas grupales y en concretizarias en hechos reales si existe
alguna razén para esperar que su esfuerzo en el trabajo de como resultado un
bono que consideren valioso.

Para motivar este esfuerzo, el bono debe ser proporcional al salario fijo e
irlo superando progresivamente en funcion del aicance de metas que conduzcan a
una mayor productividad,

La aiternativa predice que un gran esfuerzo del grupo conllevara a un alto
desempefio gracias a la planeacién del trabajo y a la expectativa de que sus
metas se consumaran (expectativa).

El buen desempefio, a su vez, llevara a la obtencién de un bono de
productividad que sera apreciado por el empleado (Valencia).

De esta manera los empleados fortalecerdn la idea de que fa organizacion
valora su buen desempefio, lo cual hard que reciban la recompensa esperada:
su bono grupal de productividad (instrumentalidad).

Los tres factores en el modelo de expectativas pueden presentarse en
varias combinaciones. La combinacién muitiplicadora que produce la mayor
motivacién es una elevada valencia positiva, alta expectativa y elevada
instrumentalidad.

La propuesta parte del mas alto nivel de motivacion. La posibilidad de que
en |a practica se den otras combinaciones dependera de las condiciones en que
se apligue el modelo.
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RELACION ENTRE LA PLANEACION DE METAS LA TEORIA DE LAS
EXPECTATIVAS Y LOS BONOS DE PRODUCTIVIDAD.

Plansacion de metas Rcconoclmienlo dela Bono de d con ¢l pag
grupales. anizacion, de resullados.
EXPECTATIVA lNSTRUMENTALIDAD VALENCIA PRODUCTIVOS

El esquema presenta la relacion entre la planeacién de metas, la teoria de
expectativas y los bonos de productividad. El modelo ejemplifica que la planeacién
de metas grupales concertadas llevard a un alto desempefio es decir, la
expectativa de logro de estas serd positivo. El reconocimiento que ofrezca la
organizacién al esfuerzo sostenido del grupo por consiguiente a la recompensa
obtenida cuando haya realizado el trabajo, sera un medio importante que le dar&
un valor elevado a fa instrumentalidad finalmente el valor positivo que el grupo
adjudique a los bonos de productividad sera el cierre final que llevara al equipo de
trabajo a reportar resultados productivos.
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A continuacion se presentan algunas de ias combinaciones que se pueden

plantear y su relacién con Ja motivacién

Ty Y
[VRCERCA ] EXPECTATIVA  JINOTRUMENTALDAD [ MOTIVACION
BONO DE PLANEACION DE | RECONOCIMENTO
PRODUCTIVIOAD METAS DE ORGANIZACION Y
DEL BONO
[ ALTAFOSTVA ALTA ALTA FUERTE
MOTIVACION
™ALTA POSITIVA ALTA BAIA MOTIVACION |
MODERADA
=—ALTA POSITIVA BATA ALTA MOTIVACION
MODERADA
™ ALTA POSTIVA BATA BAIA MOTIVACION |
DEBIL
I
ALTA NEGATIVA BAIA BAA EVITACION |
DEBIL
ALTA NEGATIVA BAJA ALTA EVITACIEN
MODERADA
™—ALTA NEGATIVA ALTA BAIA EVITACION
MODERADA
ALTA NEGATIVA ALTA ALTA EVITAC|3N
FUERTE

De donde se analiza la idea de que esta alternativa pretende permitir a las
organizaciones fortalecer el sistema de pago a través de los Bonos de
Productividad, reiterando la posibilidad de que el salario variable adquiera
paulatinamente un mayor reconocimiento gracias a su capacidad generadora de
altos niveles de desempefio grupal, trascendentes y fructiferos que conduzcan a
escalar nuevos peldafios en la productividad nacional.
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Los tres elementos implicados en esta propuesta (planeacién de metas,
teoria motivaciona! de expectativas y bonos de productividad), tienen su propia
importancia de mansra individual e independiente uno de el otro. Al integrarios, se
enriquecen reciprocamente y de esta intima relacion se obtendra claridad y
especificacion en las metas, definicibn objetiva de la linea de trabajo,
reconocimiento de los recursos disponibles y precision de (as estrategias
necesarias de acuerdo a |os objetivos. Desde luego que en cada uno de estos
factores, la participacion del trabajador es imprescindible, dado que éf mismo
tendré que plantearse cada elemento en coordinacién con su equipo de trabajo.

Es decir, se busca la potencializacién tanto de los recursos tedricos como
de los recursos humanos interrelacionandolos en un sistema productivo. En este,
la motivacién representa la energla necesaria para que el trabajador sea el
generador de los recursos econdmicos que darén origen a su retribucién, es decir,
habra una relacién directamente proporcional entre la productividad del equipo de
trabajo y su percepcién econdmica a través de los Bonos de Productividad: a
mayor productividad, mayor ingreso para el trabajador.

Este principio trasciende a la concepcion proteccionista en relacién al
salario, pues exige del trabajador resultados tangibles de su actividad, que se
veran reflejados en la captacién de la organizacién, misma que estard en
condiciones de retribuir el trabajo en mayor o menor proporcién, sin
descapitalizarse, pues recurrira a los recursos generados por su fuerza productiva
para otorgar los bonos de productividad, soslayando el riesgo de erogar cierta
proporcién de sus captaciones via salarios sin tener seguro el ingreso por
produccién.

En este proceso no debemos olvidar las actitudes personales implicitas, es
decir, el trabajador que sabe que cada una de sus funciones tiene una razén de
ser y un efecto dentro de la organizacion, se verd compromstido a desarroliarse
en una gama de capacidades que quiza desconocia tener, pues la dindmica de
este proceso abtird espacios a la creatividad y al florecimiento de habilidades y
aptitudes con las que podra enfrentar los nuevos retos de su trabajo, en funcién
de metas que €l mismo ha ayudado a disefiar con su equipo de trabajo.

Esta forma de trabajo, progresivamente lleva a cada participante por un
camino en el que se ira identificando sus alcances, asi como sus limitaciones y la
forma de superarlas a través de un desarrollo continuo, en el que es factble
alcanzar un nivel de madurez gracias a las experiencias nuevas y compartidas.
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La satisfaccion laboral experimentada por el trabajador motivard a éstey a
su grupo en la bisqueda de nuevas metas, es decir, renovara sus objetivos en la
medida que sean cumplidos, lo que implica un desarrollo de la misma
organizacién, que desde su base productiva y hasta su esfera directiva estara en

caonstante movimiento.

Indudablemente, ol trabajo 0 empleo es e! medio del individuo para obtener
el ingreso econémico que satisfaga sus necesidades. Si este ingreso estd
indexado a la productividad se reforzardn las conductas del trabajador para el
logro de sus objetivos, pues tendra la conviccién de que a mayores resultados en
su trabajo, mejores ingresos.

La propuesta repercute también, en el érea administrativa de la
organizacién, dado que con el cambio en la forma de trabajo, las funciones de
mando se traducirdn en funciones de orientacién y liderazgo, es decir el “jefe"
dejard de serlo para convertirse en el faciitador de la tarea de equipo; e!
guparvisor pasaré a ser el capacitador y motivador del grupo.

De esta manera se observara un cambio organizacional tendiente a
eliminar niveles jerdrquicos, facilitando con esto la comunicacion y motivacién
entre los integrantes de la organizacién, confirmando asi que la motivacién del
personal no puede estar aislada de la estructura organizacional.

Esta propuesta implica cambios que actualmente estdn tomando presencia
en nuestra socledad, por ejemplo en agosto del presente afio la COPARMEX
presento al Ejecutivo Federal una serie de alternativas para prevenir el desplome
de la planta productiva del pals, y entre ellas, se encuentra la de sustituir los
salarios fijos por el pago en funcién de la productividad a través de Bonos.

Esta nueva alternativa de retribucién econémica, poco a poco cobra
importancia y con ello aumenta la exigencia de que nosofros como Psicélogos,
identifiqgusmos el espacio de nuestra contribucién en el desarrollo de proyectos
que estructuren y solidifiquen los nuevos esquemas productivos que la sociedad
demanda.
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Conclusiones.

Los valores humanos-sociales y econémico-productives en la actualidad
acorian sus distancias, y en la moderna filosofia administrativa se conciben no
sélo como interdependientes y complementarios, sino como dimensiones de un
mismo fanémeno: el desarrollo del hombre y la construccién de una sociedad que
promueva su crecimiento, realizacién y productividad.

E! acelerado crecimiento de! medio ambiente en que vivimos, notorio en
cambios sociales, tecnolégicos, econdmicos y culturales, exige al individuo y a las
organizaciones de hoy en dia una nueva actitud que les permita enfrentarse con
éxito a las diversas situaciones que se les vayan presentando.

Dentro de una estructuracion sociai sumamente compileja como la actual,
@8 muy facil caer en |la obsolescencia tecnocrética, perdiendo el verdadero sentido
de la participacién del individuo en el nicleo socioeconémico y laboral al que
pertenece.

Por ello, es importante la permanente preocupacién de promover, motivar y
dirigir el potencial humano de la organizacién hacia objetivos y metas de
crecimiento y realizacion personal, grupal y organizacional.

La psicologia ha de hacer destacadas aportaciones para el logro de
resultados socioeconémicos y de productividad en las empresas de hoy.

Aunque son los procesos humanos el fundamento sélido e incuestionable
de todo cambio organizacional, el hombre es primero persona y después
empleado. E! hombre, en tanto persona, se motiva a partir del afecto e
involucracién que genera su compromiso y lealtad frente a sus metas, su tarea y
la organizacién.

Las tendencias actuales en el ambito productivo destacan ia relevante
importancia del trabajo en grupo. Una gran cantidad de estrategias de cambio
sefalan como prioridad enfatizar a los grupos de trabajo como pilares en el iogro
de objetivos y metas nacionales de productividad.

El grupo por tanto ejerce una influencia posibilitadora de creacién,
comunicacion, integracién y comunién en el cumplimiento de una o varias tareas
que les permitira alcanzar sus objetivos.
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La integracién de los empleados como grupos de trabajo, en la ptaneacién
de sus propias metas, acordes con las de la organizacién, nos da la oportunidad
de trascender la idea del trabajo individual hacia el disefio de una forma de
trabajo en grupo, que por su estructura fortalecerd y redituard en un trabajo mas
productivo gracias a la consolidacion de una misma meta y un mismo objetivo por
alcanzar.

El aumento de la participacién de los grupos de trabajo en la planeacién de
metas dara forma a la organizacion y a sus funciones, desarroltando una cultura
corporativa que promovera que los integrantes tengan un comportamiento que
eleve al méximo la productividad, fortalezca las relacionas humanas y satisfaga
sus expectativas de logro.

Es indudable que la premisa bésica que subyace en la planeacién de
metas es que el comportamiento humano estara dirigido hacia el logro de ellas.
Los miembros del grupo deberan sentir que hay una meta valiosa que puede
alcanzarse con los recursos disponibles; sin metas claras y concertadas, los
miembros del equipo pueden avanzar en direcciones diferentes, impidiendo
alcanzar los niveles deseados de productividad.

El logro de metas, por consiguiente, debe llevar consigo el reconocimiento
por parte de la organizacion, asi como un estimulo econémico gue motive al grupo
a plantear nuevas metas y nuevos objetivos de trabajo enfocados al aumento de
la productividad.

El estimulo econémico debe ser proporcional al trabajo realizado en el
grupo, valorando de esta manera su esfuerzo, responsabilidad y compromiso de
realizar proyectos planteados por él mismo.

La organizacién, por lo tanto, juega un papel determinante en este
proceso, ya que e! exito de el mismo dependera en gran parte del compromiso
que sostenga con cada equipo de trabajo, de la retroalimentacién que proporcione
y de cumplir con su labor de incentivar justo en los tiempos en que se cubran las
metas de trabajo.

Sidecimos que el incentivo econdmico, que en esta propuesta lo llamamos
Bono de Productividad, es un factor basico que permitird a los empleados
conjuntamente con la planeacién de metas alcanzar niveles de motivacién que
generen trabajos productivos, éste debe ser pagado paralelamente con la
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evaluacion de las metas logradas para que surta reaimente sus efectos
motivadores.

La motivacién de los grupos de trabajo se verd estrechamente ligada con
la planeacién de metas, con el reconocimiento de la organizacién y con el Bono
de Productividad, de donde es prioritario mencionar que desde el inicio del ciclo se
plantee la certeza de que estos alementos tendrén un valor altamente positivo,
favoreciendo de este modo el alcance de los objetivos y, por consiguiente, el Bono
de Productividad.

Es decir, el grupo debera plantear metas congruentes con sus expectativas
de logro; de no hacerlo, corre el riesgo de no aicanzar los pardmetros de
productividad esperados.

Por su parte el Bono tendr& que ser planteado previaments por la comision
encargada para que el grupo pueda asignarle un valor que coadyuve un proceso
de motivacién.

Dentro del compromiso profesional que como psicélogos nos distingue, es
proporcionar a la socledad alternativas complementarias o de cambio que
propicien una forma nueva de interpretar los procesos humanos.

Los cambios econdmicos y sociales que vive nuestra Nacién, como reflejo
de economias con paises socios, abre la necesidad y oportunidad de generar
alternativas a un inminente cambio en el sistema de remuneracién actual.

Asl el modelo presentado pretende ser una alternativa enriquecedora al
sistema remunerativo en las organizaciones, desarrollando una dindmica
organizada entre el potencial humano y la estructura empresarial.

El modelo ofrece la oportunidad de formar equipos de trabajo
comprometidos con su organizacién y de propiciar el reconocimiento de ésta hacia
la fuerza laboral, misma que por consiguiente mejorara sus condiciones de trabajo
en una estrategia concertada.
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"‘Nuestro modelo propone como filosofia que el crecimiento de (a
organizacién debe ser el refigjo del desarroiio de cada uno de sus empieados
como miembros de un equipo.

Asi, de esta manera, el ingreso econémico de cada empleado sera el
resultado de su propio esfuerzo, desempefio y funcién dentro de un grupo de
trabajo.

Esta alternativa se refuerza con las actuales propuestas que se han
planteado a la Ley Federal del Trabajo, que marcan como imperativo modificar
ciertos articulos que abran barreras y den respuesta a las nuevas tendencias
econdmicas, entre las que destaca el sistema de remuneracion actual.

Dentro de las posibles limitaciones que trae consigo el modeio, se puede
inferir la resistencia al cambio, factor natural en toda innovacién.

Puedsn surgir diferencias por incompatibilidad o falta de integracién al
equipo de trabajo por alguno de sus miembros.

Ademas requiere para su eficacia de continuidad, permanencia y
retroalimentacién; de no llevarlo a cabo perderd su significado.

Las limitaciones que se puedan presentar deben ser factibles de superarse
con el ejercicio adecuado del liderazgo empresarial.

77



REFERENCIAS



3

Referencias.

- Arlas, G.F. (1989). Administracién de Recursos Humanos. (4* Ed.). México,
Editorial Trillas, pag. 194-195,

- Blum, M.L.L. y Naylor, J.C. (1990). Psicologia Industrial. (2* Ed.). México,
Editorial Trillas, pag. §22-523.

- Cartwright, D. y Sander, A. (1971). DinAmica de grupos. México, Editorial
Trillas, pag. 60-61, 440-441,

~ Chiavenatto, |. (1992). Administracién de recursos humanos. México, Editorial
Mc. Graw Hill, pag. 10-18, 68-71.

- Davis, K. y Newstrom, J.M. (1991). Comportamignto humane en e} trabajo.
(8® Ed.). México, Editorial Mc. Graw Hill, pag. 16, 117, 136-138, 148-150,
180-183, 202-208, 237-239, 307-308.

- Diario Oficial de 1a Federacién, 9 de mayo de 1978. México, pag. 19.
- Diario Oficial de |a Federacién. 24 de septiembre de 1982. México, pag. 43.

- Gibson, J.L. Ivancevich, J.M., Donelly, J.H. (1883). Organizaciones; Conducta
México, Edltonal Mc. Graw Hill, 28-30, 115-116, 138-142,
145-149,

- Hodgetts, R.M. y Altman, S. (1993). Comporfamiento en las organizaciones.
México, editorlal Mc. Graw Hill, pag. 9-11, 13-14, 95-86, 111-112, 133-135, 150.

- Ley Federal del Trabajo. (1993). México, Editorial Porrua, pag. 62.

- Milcovich, G.T. y Boudreau, JW. (1994). ini i
U.S.A,, Editorial Addlson-Wesley Iberoamericana, pag.
83-84, 394-395, 486-487.

- Rodriguez, EM. (1992). Psicologia de la organizacién. (2* Ed.), México,

Editorial Trillas, pag. 56.

- Secretarla de! trabajo y Previsién Social (STPS), (1993). Modelo de convenio y
bono de productividad y calidad, México, pag. 1-11.

79

ESTA TESIS NO P27
WAUR DE LA BlBLIUiuA



Raefarancias.

- Secretarla del trabajo y Previsldn Soclal (STPS), (1989).
México, pag. 19-25.

~ Schuster, F.E. (1992).
México, Editorial Limusa, pag. 108-108, 112-113.

- Siticeo, A.A. (1992). Liderazgo para la productividad en Méxica. México,

Editorial Limusa, pag. 54-60, 64-70.

-~ Sherman, Jr. AW. y Bohlander, G.W. (1994).
México, Editorial Iberoamericana, pag. 8-11, 48-49, 93-95, 305-309,

Humanos,
405-408, 415-418.

- Vroom V.H. y Decl, E.L. (1879). Motivacién y_alta direccion. (4* Ed.). México,
Editorial Trillas, pag. 146-147, 218-221, 279-282.

80



BIBLIOGRAFIA



Blbliogratia.

Cardenas, J.A, (1995). Administracién con el metodo japones. México, Editoriai
CECSA.

Cornejo y Rosado, M. A. (1987). Excelencia_directiva para lograr praductividad,

México, Editorial Grad.

De la torre 2. F. (1886). Infroduccion al trabajo. México, Editorial Mc. Graw Hill.

- Feméndez A. (1990). Productividad del factor humano. (2*. Ed.). México,

Editorial Alethia.

Garcla M. R. (1983). El trabajo de equipo. México, Editorial Fonde Educativo
Interamericano.

Gilbreath, R.D. (1980). La estrategia del cambio. México, Editorial Mc. Graw
Hill.

Kolb, D. y Rubin, 1. (1988). Psicologia de las organizaciones. México, Editorial

Hispanocamericana.

Kopelman, R. (1988). i
México, Editorial Mc. Graw Hill.

Larios, G.J. (1890). Hacia un modelo de Calidad, México, Editorial

Iberoamericana.

Luthe, G. (1990). La empresa humana. México, Editorial Noriega.

Maier, R.F. (1983). Toma de decisiones de grupo, México, Editerial Trillas.
Perkins, M.A. (1980). Como gozar del trabajo. México, Editorial Trillas.

Reeve, J. (1994). Motivacion y Emocion. México, Editorial Mc. Graw Hill.
Rodriguez, E.M. (1992). Ambiente de trabajo y productividad, Méxice, Editorial

Trillas.

82



Bivliografia.

- Rodriguez, EM. (1988). Motivacidn al trabajo. México, Editorial Manual
Modermo.

- Schuster, F.E. (1982). Psicologia de ia administracion. México, Editorial Limusa.
- Turcotte, P.R. (1886). Calidad de vida en el trabajo, México, Editorial Trillas.

83



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Administración y Productividad en la Organización
	Capítulo II. La Planeación de Metas y los Grupos de Trabajo
	Capítulo III. La Motivación y el Trabajo Enfoque de Expectativas
	Capítulo IV. Los Bonos de Productividad y la Planeación de Metas: una Alternativa al Sistema de Remuneración Bajo el Enfoque Motivacional de Expectativas
	Conclusiones
	Referencias
	Bibliografía



