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INTRODUCCION

Buena parte de la poblacion dedica bastante tiempo de su vida
adulta a actividades relacionadas con el trabajo; tales como:
a) Prepararse para ir al trabajo
) Dirigirse al trabajo
c) Trabajar
d) Pensar en el trabajo
e) Relajarse en el trabajo

Si se dedica tanto tiempo a este tipo de actividades, tedricamente
se deberia poder disfrutar con ello.

En el proceso del desempeino en el trabgjo intervienen ademds de
las habilidades, destrezas, aptitudes y conocimientos, procesos de cardcter
motivador como e! interés, la voluntad, la intencion de realizar el trabagjo,
etc.

El estudio de la motivacion laboral resulta, pues, central para la
industria quimica, Unicamente si los miembros permanecen en ésta y
contribuyen adecuadamente a la consecucion de sus objetivos podrda
ésta mantenerse y desarroliarse, pero para que ello ocurra las personas
deben también satisfacer sus intereses y expectativas.

Este trabajo surge con el objetivo de analizar el vinculo que existe
entre la ingenieria y los recursos humanos, especificamente entre ia
motivacién laboral y la productividad de la mano de obra.

Es de vital importancia motivar al trabajador, ya que. al sentirse en un
ambiente innovador, atento, entregado, lleno de energia, en si en un
ambiente laboral donde se sienta valorado, aumentara su productividad.
tomando los objetivos y compiomisos no sélo como organizacionales si no
como propios también. Siendo por esto entonces la motivaciédn una
herramienta Otil para el ingeniero quimico.




La - motivacidon se plantea de acuerdo a las necesidades vy
posibilidades de cada organizacion.
: Al finalizar este trabagjo se tienen las conclusiones %

recomendaciones, en donde se enlazan y analizan los conceptos de

motivacién laboral y productividad, para que con ello se llegue al éxito de

las empresas bajo la éptica de una adecuada motivacion.




CAPITULO |
ANTECEDENTES Y TEORIAS DE LA MOTIVACION

1.1 ANTECEDENTES.

A fines del siglo XVII, tras el nacimiento de la maquina de vapor se
inicia en Europa una nueva concepcion del trabajo.

Comienza entonces un rdapido proceso de industrializacion-
comuUunmente conocido con el nombre de revolucién industrial-que hace
vivir a ia humanidad durante mdas de cien anos un periodo de desarrollo
industrial y de produccidn jamds conocido en la historia.

Pero este maravilloso dinamismo tiene también su reverso; grandes
masas de campesinos comienzan a ser concentradas en las fabricas y en
las minas, donde trabajan en malas condiciones. )

El liberalismo concibe el trabajo como una mercancia mas, lo que
trae como consecuencia una indiferencia absoiuta por la mano de obra y
jornadas de trabajo indefinidas.

En estas circunstancias es Iégico que no existiera lazo alguno entre
empresas y trabajadores, el desarrollo industrial y el crecimiento de las
ciencias fisicas hizo que se desatendiera totalmente el factor humano en el
trabajo.

En la segunda mitad del siglo XIX una serie de hechos vinieron a
conmocionar el mundo laboral y econdmico existente. Uno de ellos. dio un
nuevo impulso al desarrollo industrial nacido un siglo antes: la cpli'cocién

industrial de la energia eléctrica.38

38Dunnette Marvin D. y Kirchner wayne K. “Psicologia industrial”. Pags. 141-145, éa reimp.. Trilllas. 2002.
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segunda etapa de la era industrial. El
perdiendo vigor. Por todas partes surgen

Comienza entonces la
liberaiismo econdmico ha ido
asociaciones e integraciones, por lo Que el capitalismo se agiganta, y
como consecuencia surgen las primeras huelgas y, como acontecimiento
mds importante, nacen los primeros sindicatos obreros en defensa de los
derechos de los trabajadores.

Es entonces, en las postrimerias del siglo XIX, cuando las empresas y
patronos comienzan a interesarse por los trabajadores.

Fue Frederick W. Taylor, ingeniero jefe de la fundicidn de hierro
Midwale, en Estados Unidos, quién realizé el primer ensayo sistemdatico de
utilizacion racional del factor humano a finales del siglo XIX. El taylorismo
constituye la primera manifestacién valiosa del deseo de mejorar la
organizacion industrial y el trabajo por medios técnicos. Taylor se dedica ai
andlisis de los métodos de mejora del rendimiento, a la organizacién de
oficinas, a la distribucidn mdas adecuada de los talleres y maquinaria, al
estudio y puesta en practica de nuevas formas de salario.

Taylor es considerado por ello como el padre de la organizacion
cientifica del trabajo.

Se obtiene de la mano de obra el mayor rendimiento posible,
surgiendo en esta época el sistema de destajos o primas, el cual consiste
en pagar la mano de obra de acuerdo al rendimiento: los acontecimientos
posteriores vinieron a demostrar lo equivocado de estas ideas.

En efecto, alrededor de 19210 empiezan en diversas empresas las
primeras manifestaciones contra el sistema de Taylor. Los trcbojddores

solamente veian en él un perfeccionamiento en los métodos de la

explotacién de la mano de obra por el capital. Al reducirse los tiempos se
incrementaba efectivamente el rendimiento, pero a costa de la fatiga y el

desgaste del operario.38

3Bpunnette Marvin D. y Kirchner Wayne K. “Psicologia industrial”. Pags. 141-145, éa reimp., Trilllas, 2002.

-q- -




CAPITULS | TEGRIAS BE LA MOTIVACION

Como consecuencia del clima existente se realiza, en 1915, la
llamada encuesta Hoxia, en ella se refleja que en la cbra de Taylor se
ignora el factor humano; el hombre es tratado como una maquina mas.

Alrededor de 1920 se da una mayor atencidn a los aspectos personal
y social del trabgjo, como la motivacién laboral. la personalidad del
trabajador y del mando, de los incentivos en el trabajo y de las relaciones
interpersonales en la empresa. Es cuando surgen en la industria las
llamadas Relaciones Humanas, que tienen como objetivo conseguir una
organizacién de la empresa que no solo sea eficaz en el aspecto técnico y
econdmico. sino también satisfactoria para los individuos y los grupos que
la forman34

De 1927 a 1932 se llevan a cabo los experimentos Hawthorne, en
éstos se sometid a distintos grupos de trabajo a cambios en diferentes
condiciones de trabajo como iluminacién, pausas, distribucién de jornadas,
trabajo en equipo, primas, etc., todas ellas con infinidad de pruebas e
investigaciones, que sirvieron para comprobar cientificamente la existencia
de multitud de factores que tienen en la industria una importancia tan
estimable o mdas que la realizacion puramente técnica.

Afortunadamente, el mundo actual ha comprendido Qque la
empresa industrial tiene dos funciones primordiales, una producir y/o crear
un producto y la otra, distribuir satisfacciones entre los miembros; que la
empresa industrial y las relaciones laborales no pueden seguir siendo un
elemento desintegrador en la sociedad, sino todo lo contrario; que el
futuro de la empresa industrial depende. Mmdas aiun que de sus resQltados
econdémicos actuales, de su capacidad de integrar un conjunto de

personas con una finalidad comun.ss

34Chiavenato, Idalberto. “Administracion de recursos humanos". Pags. 68, 82, Sa. ed., Colombia. Mc
Graw Hill, 200t . :

38Dunnette Marvin D. y Kirchner Wayne K. “Psicologia industrial”. Pags. 141-145, éa reimp.. Trillas, 2002.
.5- -




CAPITELS | TEORIAS BE LA MOTIVACISN
Gracias a elio se puede considerar hoy como plenamente
aceptados los siguientes principios.

La empresa no solo tiene una finalidad econdmica. sino también una
finalidad social, con su consiguiente responsabilidad.

La relacidn de cada colaborador con la empresa no es sdlo
econdmica a través de un contrato. sino también de integraciéon humana.

El conjunto de personas integradas en la empresa constituye un
grupo humano con necesidades comunes y distintas, algunas de las cuales
no son econdmicas.

De que esta integracidn individual y colectiva de los miembros en la
empresa se consiga satisfactoriamente, dependera, en gran parte, el éxito
de la empresa en la consecucion de sus fines econdmicos.

Del logro de esta integraciéon dependerda también el que la empresa

pueda cumplir con su responsabilidad social.38

1.2 DEFINICION DE MOTIVACION Y CLASIFICACION DE LAS
TEORIAS.

Para poder introducir el tema de la clasificacion de las teorias

motivacionales, debemos definir primeramente el término “motivacion’.

Motivacion viene de “"motivo”, y motivo viene del verbo Iatino
moveré, motum. La palabra designa una fuerza motriz; se ha definido
como “el conjunto de las razones que explican los actos de un individuo”,
o bien “la explicacion del motivo o motivos por los que se hace una cosa”.
En la mayoria de las definiciones de motivacion se incluyen los aspectos de

activacion y direccionalidad del comportamiento.?
’Safiudo, Maury Maria del Carmen. “*Motivaciéon: Un andiisis de sus diferentes enfoques relacionados
con ia empresa”. Pags. 3-4. Facultad de Quimica, UNAM (Tesis). 1997.

BpDunnette Marvin D. y Kirchner Wayne K. “Psicoiogia industrial”. Pags. 141-145, é6a reimp., Trilllas, 2002.
-6- -




En algunas de las teorias de la motivacion desde la perspectiva de la
motivaciéon laboral, el foco de atencidn se ha concentrado en conocer

cudles son los constructos relacionados con la persona que motivan a

realizar la actividad - laboral. Distintas teorias sobre la motivacidon laboral

han intentado estudiar esos constructos y su relacidn con el
comportamiento del individuo en el trabgjo.

Una clasificacion tradicional distingue entre teorias centradas en el
proceso de la motivacion. Esta

Dunnette, Lawler y Weick

contenido y teorias centradas en el
clasificacion fue establecida por Campbell,
(1970).2¢

Las teorias de Ila primera categoria tratan de identificar los
constructos substantivos que motivan la actividad., como por ejemplo las
necesidades.

Entre estas teorias caben senalar las siguientes: la “teocria de las
necesidades”, de Murray, la “teoria de las necesidades” de McClelland
(1961), la teoria de la “jerarquia de las necesidades”"de Maslow (1943 —
1954), La teocria “X" y la teoria "“Y" de McGregor (1960) y el “modelo
jerarquico” de Aldelfer (1969 — 1972).

Por su parte, las teorias centradas en el proceso, elaboran los
constructos que intervienen en el proceso que hace posible la direccién y
persistencia de la conducta laboral, insistiendo en las dimensiones
cognitivas y connativas de los aspectos motivacionales, al hacer referencia
a las expectativas, los valores, las intenciones o las cfribuciones que

reqlizan las personas sobre si mismas o sobre los otros.

;‘?Cogfer, C.N. y Appley M.H. “Psicologia de la motivacion”. Pags. 800-812, 5a. reimp.. México, Trillas,
000.
-7- -




Cabe destacar entre ellas la “teoria de las expectativas y valencias”
(Vroom, 1964; Graen, 1969; Porter y Lawler, 1960, 1973): la “teoria del
establecimiento de metas” de Locke y colaboradores (Locke, 1968: Locke
vy Henne, 1989; Locke y Latham, 1990), y la teoria de la equidad de Adams
(1965).17

Oftro criterio clasificador de las teorias y los constructos relevantes en
la motivacidn laboral, es el utilizado por Kanfer (1992). Esta autora basa su
clasificacién en la proximidad mayor o menor de los constructos utilizados
en la accién, plantea un modelo heuristico de constructos y teorias
motivacionales en el que los distintos constructos aparecen relacionados
con las teorias correspondientes.

Los constructos que aparecen en la parte izquierda de la siguiente
figura son caracterizados como ‘“distales”, porque su impacto sobre |la
accién es siempre indirecto. Por su parte, las teorias de constructos mas
“proximales” se centran en elementos motivacionales al nivel de la accién
especifica.

A continuacion se revisan ios principales constructos motivacionales y
su relacién con la actividad laboral. La descripcion de dichos constructos
se basa, en gran medida, en la estructura organizativa de los constructos
motivacionales utilizada por Kanfer en su modelo hevristico. De este modo,
en primer lugar se comentan los constructos mas distales a la accidn, para

continuar con el comentario de los constructos mas proximales.4

“Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabagjo”. Pags. 4-31, Vol |, Espana, Sintesis, 1996.

17 Arias, L. Fernondo y Heredia Victor. “Administraciéon de recursos humanos para el alto desempefio®.
Pags. 201, 210, 223. 232,237, 5a. ed., México, Trillas, 1999.
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CAPITHL® | TEORIAS BF LA MOTIVACION

1.3 NECESIDADES, INTERESES Y PERSONALIDAD.

La idea de que las necesidades motivan la conducta humana,

sugiere que las personas estan motivadas cuando se encuentran

insatisfechas.
Las clasificaciones realizadas sobre las necesidades humanas han

sido bastantes numerosas. como ejemplos mds relevantes pueden citarse
las llevadas a cabo por Murray. McClelland, Maslow, McGregor, o Alderfer.
La clasificacion de necesidades de Murray (1938) distingue la idea de la
existencia de un nUmero relativamente amplio de necesidades especificas
que impulsan la conducta, como por ejemplo, la necesidad de logro.
afiliacion, agresion, autonomia, defensa, dominacidon, etc.

Algunas de las necesidades fueron tenidas en cuenta para explicar

la conducta laboral. Desde este planteamiento, McClelland (1961) vy

McClelland y Winter (1969)
relevancia para explicar algunos aspectos motivacionales de la conducta

en el trabgjo. Se trata de la necesidad de logro, la necesidad de poder o
dominacion y la necesidad de dfiliacion. La necesidad de logro, impulsa a
las personas a superar las normas y criterios establecidos al realizar sus

identificaron tres necesidades de especial

actividades, y a mejorar constantemente sus propias realizaciones.

McClelland, proporciond pruebas indirectas de que la necesidad de logro
de los miembros de una empresa tiene importancia para - el éxito

organizacional demostrando que el crecimiento econdmico de las

empresas tiene una relacidn estrecha con los niveles de necesidad de

logro de sus miembros.4

Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabajo”. Pags. 4-31. Vol |, Espafa, Sintesis, 1996.
-10-




La necesidad de poder es descrita por McClelland como el deseo
qQue impulsa a tener influencia sobre los otros y la posibilidad de ejercer

control sobre ellos. Las personas con elevada necesidad de poder

prefieren situaciones competitivas y orientadas hacia el status. estan

preocupados por ganar prestigio e influencia mas que por una realizacion

La necesidad de dfiliacion hace referencia al deseo de las

Las personas con fuerte

efectiva.
personas de ser aceptadas por los demdas.
necesidad de dfiliacién., tienden a agradar y a buscar la aprobacion de los
demads, y prefieren las situaciones cooperativas a las competitivas.

No existe duda acerca de la importancia que ha tenido esta
clasificaciéon para entender determinadas conductas de las personas en

sus trabajos. y para motivaries a realizar conductas especificas. No

obstante, la teoria de McClelland ha sido criticada, senalando que no

todos los resultados de las investigaciones confirman los principios

postulados por elia. También se ha senalado que los instrumentos utilizados

para medirlas no son del todo adecuados.

Por su parte, Maslow (1943 -—-1954) desarrolid una jerarquia de

necesidades que ha tenido una amplia repercusion en la teoria y practica

organizacional. Maslow., se bas® en la idea de que la conducta es

activada por las necesidades bdsicas que resultan de la privacion de los

objetos que normalmente las satisfacen. Distinguid cinco tipos de

necesidades que estdn ordenados jerarquicamente en funcidon de su
importancia, de tal modo que. el comportamiento estad controlado
principalmente por el tipo de necesidades mdas bajo que toddvio se
encuentra insatisfecho. Las necesidades de nivel inferior (como se muestra
en la figura) son las necesidades fisioldgicas y de seguridad, siguen
después las necesidades sociales, de estimacion o de autoestima y de

autorrealizacion.4
4Peird, José Maria y Fernando Prieto. "“Tratado de Psicologia del trabajo. aspectos psicosociales del
trabajo”. PAags. 4-31, Vol |, Espania, Sintesis, 1996.




Necesidades de
auvto-realizacion.

Necesidades de autoestima.

Necesidades de dfiliacion.

Necesidades de seguridad.

Necesidades fisiologicas.

PIRAMIDE DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW?3s

Necesidades de autorrealizacion.- Maslow a ésta como la de mayor

importancia dentro de la jerarquia. Consiste en el deseo de llegar a ser lo
que cada quien considera que pueda ser . es decir, maximizar el potencial

de uno y en logrario 4

PeirS, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo. aspectos psicosociales del
trabagjo’. Pags. 4-31. Vol I, Espafia, Sintesis, 1996.

3BDunnette, Marvin D. y Kirchner Wayne K. “Psicologia industrial”. 6a reimp.. Trilias, 2002.
-12-




Necesidades de auftoestima.- Una vez que la gente empieza a satisfacer su
necesidad de pertenecer al grupo social, tiende a lograr una
autoestimacion y un aprecio proveniente de los demas. Estas producen
satisfacciones como: poder, prestigio, categoria y confianza en si mismo.
Necesidades de afiliacion.- El hombre es un ser social, busca ser aceptado
y pertenecer a varios grupos, en los cuales podra dar y recibir amistad y
carino.

Necesidades de seguridad.- Estas son las necesidades de encontrarse libre
de peligro fisico y del temor de perder un trabagjo., propiedad. alimento,
vestido o habitacion.

Necesidades fisiologicas.- Estas son las bdasicas para mantener la vida
humana, tales como: alimentacidon, agua, vestido y habitacion.

Desde el punto de vista practico, la aceptacion de una ordenacion
jerdrquica de las necesidades permite establecer para cada individuo su
nivel de motivacion y atender asi sus necesidades en funcion del nivel en
que se encuentren. No obstante, la teoria de Maslow ha sido ampliamente
criticada ya que en algunas ocasiones no se ha podido constatar
necesidades satisfechas resultan menos

empiricamente que las
la satisfaccidn de necesidades

importantes que las insatisfechas, y
inferiores no elevod la importancia de las del nivel superior.4

Frederick Herzberg Yy suUs asociados han modificado
considerablemente el enfoque de necesidades de Masiow. Su
investigacion tiene el propdsito de encontrar una teoria de dos factores de
la motivacién. En un grupo de necesidades se encuentran cosds tales
como la politica y la administracién de la compainia, la supervision, las
condiciones de trabajo, las relaciones interpersonales, el sueldo, el estatus,
la seguridda en el trabajo y la vida personal. Herzberg y sus asociados
encontraron que estas sélo eran satisfactores y que no eran motivadores.
En otras palabras, si existen en gran cantidda y calidad en un ambiente de
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trabajo no dan como resultado insatisfaccidn. Su existencia no motiva en el
sentido de producir satisfaccién; por consiguiente, al no existir darian por
resultado insatisfaccion. Herzberg las denomind mantenimiento, higiene o
factores del contexto del puesto.

En el segundo grupo, Herzberg relaciono ciertos satisfactores -y por lo

tanto motivadores- relacionados todos con el contenido del puesto.

Incluyen los logros, el reconocimiento, el trabajo que represente un reto,
elprogreso y el desarrollo en el trabajo. Su existencia producira sentimientos
de satisfaccion o no satisfaccion.

En el primer grupo de factores (los no satisfactores) no motivaran a
las personas en una organizacion:; sin embargo. tienen que existir o se
producirda la insatisfaccidn. Herzberg encontré que el segundo grupo. osea

los factores del contenido del puesto, son los verdaderos motivadores,

porque tienen la posibilidad de producir una sensacion de satisfaccion. Es
evidente que si esta teoria de la motivacidn es correcta, los gerentes
tendran que prestar mayor atencion a mejorar el contenido del puesto.

La investigacion de Herzberg no ha escapado a las criticas. Algunos
investigadores objetan los métodos de Herzberg diciéndo que sus métodos
de investigacion tendian a predisponer sus resuvltados. Por ejemplo, se
piensa que la tendencia bien conocida de las personas de atribuir los
buenos resultados a sus propios esfuerzos y culpar a losdemas por los malos
resultados ha perjudicado los hallazgos de Herzberg. Oftros investigadores
sin seguir sus métodos, han llegado a con conciusiones que no respaldan la

teoria de Herzberg.40

“Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabagjo”. Pags. 4-31, Vol I, Espana, Sintesis, 1996.

“OKoontz, Harold y Weihrich Heinz. “"Admnistracion {una perspectiva global)”. 1la. ed., México.Mc
Graw Hill.
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CAPITULS | TEORIAS BE LA MOTIVACISN

Los planteamientos de MecGregor (19460) parten de la contraposicion
entre la teoria tradicional de la organizacion de tipo mecanicista (teoria X)
y una nueva perspectiva de caracter humanista que resalta una
concepcidén mMmas positiva del ser humano (teoria Y). McGregor, integra
junto a estas perspectivas la jerarquia de necesidades establecida por
Maslow  sintetizandola en tres niveles: necesidades fisioldgicas y de
seguridad, necesidades sociales y necesidades de autorrealizacion.4
Teoria “"X”.-Esta propuesta tiene como base el hecho de qQque la teoria
administrativa tradicional, asi como su prdactica, estdn basadas a su vez en
la suposicidn de que la gente se disgusta al trabajar, y que por ende, evita
hacerlo cuando puede.

Segun lo anterior, para lograr que la gente trabaje en la consecucién
de los objetivos de la organizacidn , es necesario el establecimiento de
controles sobre su actividad, asi como el ejercicio activo y constante de la
autoridad. Por ello la gente debe ser obligada, controlada, dirigida.
amenazada, para que pueda ser capaz de lograr los objetivos de la
organizacién. Un Ultimo supuesto de esta teoria es que la gente en general
prefiere ser dirigida y evitar la responsabilidad, siendo poco ambiciosa, y
buscando antes que nada su seguridad.2?

Esta serie de supuestos, para descubrir el punto de vista tradicional
sobre la direccidn y el control que McGregor se llama Teoria “X™ , y con ella
se norman las ideas y las practicas de las estructuras de organizacién
tradicional. Esta teoria se basa en algunas suposiciones acerca del

comportamiento del hombre, que le son implicitas.22

2Vroom, Victor H. y Deci Edward L. “Motivacion y alta direccion’. Pags. 283-295, 5a. reimp.. México,
Trillas, 1999,

ZCofer, C.N. y Appley M.H. “Psicologia de la motivacién”. Pags. 800-812, 5a. reimp.. México, Trillas,
2000.
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CAPITUL® ! TEORIAS BE LA MOTIVACISN
La primera de ellas establece que: “El promedio de los seres
humanos sienten un disgusto inherente al trabagjo. y lo evitarian si pudieran,
sin tomar en cuenta los objetivos de su trabajo y de la empresa para la
- cual desempefian sus labores”.

La segunda sefala que: “Debido a esta caracteristica humana de
disgusto al trabajo, la mayoria de la gente podria ser forzada, controlada,
dirigida y amenazada con castigos para obligarlas a realizar un esfuerzo
adecuado para los logros de los objetivos de la organizacién”. Esta
suposicion estd hecha afirmando que la gente sdlo trabajara bajo la fuerza
externa y el control.

La tercera suposiciéon enuncia que: “El ser humano promedio prefiere

ser dirigido, desea evitar responsabilidades, tiene poca ambicién, y busca
su seguridad ante todo.
Teoria “Y”.- Esta teoria a diferencia de Ia anterior, tiene como
caracteristica principal el darle a la gente que trabaja para una empresa
una importancia mayor dentro de ella. considerando el factor humano
como uno de las principales preocupaciones de la Direccion. De esta
manera, esta teoria establece un conjunto de valores, los cuales dan a los
trabajadores un ambiente de trabajo mas seguro y agradable.

Este sentido mds humano de didlogo con la gente, no quiere decir
qQue se pase de una direcciéon “*dura” a una direccion “blanda”, lo Unico
que significa es que se da una orientacion de relaciones humanas mas
cordiales. Las principales suposiciones de la Teoria "“Y"” se pueden enumerar
como: -

La primera indica que: “El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el
trabajo, es tan natural como el juego o el descanso. ’

La segunda expresa que: “El control externo y la amenaza no son los

Unicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia objetivos de la




organizacion. El hombre debe dirigirse y controlarse a si mismo en funcion
de los objetivos a cuya realizacidon se compromete’™.
La tercera considera que: los individuos se comprometen a la

realizacién de - los objetivos de la empresa por las compensaciones

asociadas con su logro™.
La cuarta indica que: El ser humano promedio se habitia en las

debidas circunstancias no sélo a aceptar, sino también a buscar nuevas
responsabilidades’.
La quinta establece que: ‘'‘La capacidad de desarrollar en grado

relativamente alto, la imaginacion, el ingenio y la capacidad creadora

para resolver los problemas de la organizacién, es caracteristica de

grandes sectores de la poblaciéon®.
La sexta dice que: "En las condiciones actuales de ia vida industrial,

las potencialidades intelectuales del ser humano, estan siendo utilizadas
sélo en parte”.

De esta forma, senala McGregor (1976),
posibilitar a sus miembros la consecucion de sus propias metas al tiempo
que dirigen sus esfuerzos hacia los objetivos de la organizacién. Se trata asi
de un proceso de creacion de oportunidades, liberacidon del potencial

la organizacidn ha de

humano, eliminacién de obstaculos, y fomento del crecimiento personal:
todo ello de acuerdo con una perspectiva humanista de la persona.

reflejada en su teoria Y.22

2Vroom, Victor H. y Deci Edward L. *Motivacién y alta direccion”. Pags. 283-295, 5a. reimp., México,
Trillas, 1999.
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Las teorias de las necesidades expuestas anteriormente, han recibido
bastantes criticas. Entre ellas cabe sefialar las que enfatizan que han de ser
complementadas con otras explicaciones tedricas, ya que las necesidades
por si mismas solo nos informan de qué aspecto debe ser atendido pero no

explican cémo se produce la motivacion.22

1.4 Motivos.

La premisa bdasica de las teorias de la justicia organizacional es que

las personas buscan la equidad y la justicia en las relaciones de

intercambio social entre empleados y supervisores.
Adams (1965) elabord su Teoria de la Equidad la cual defiende que

la motivacion es esenciaimente un proceso de comparacién social en el

que se tienen en cuenta el esfuerzo y los resultados o recompensas

recibidos, y se compara con los resultados y los esfuerzos redalizados por
otros.

Esta teoria viene a senalar que las personas en situaciones de trabajo
distinguen entre contribuciones que elios aportan y compensaciones
obtenidas a cambio. Entonces el trabajador compara la razén de sus
contribuciones -~ compensaciones con las que percibe en otras personas.

De este proceso resulta la percepcion de equidad o la falta de la misma.

Asi, las consecuencias de esta Oltima situacion son un estado de tension

inducida que impulsa a la persona a intentar reducir ese desequilibrio.2s

2vroom, Victor H. y Deci Edward L. “Motivacion y alta direccion'. Pags. 283-295, 5a. reimp.. México,
Trillas, 1999.

2BLafarga, Juan y Gomez José. “Desarrollo del potencial humano, aportaciones de una psicologia
humanista”. Pags 294, 2a. reimp.. Vol. 4. México, Trillas, 2000.
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Mdas recientemente, se ha sugerido que los aspectos interpersonales

de la implantacion de algun procedimiento en la empresa, tambien

juegan un papel importante en los juicios de las personas sobre la equidad.
Por ejemplo, Folger y Bies (1989), y Tyler y Bies (1990) sugieren cinco normas
que contribuyen a las percepciones de equidad: consideraciéon adecuada
del punto de vista del empleado, supresion de “favoritismos”, aplicaciéon
consistentes de criterios racionales para todos los empleados, proporcionar
a los empleados explicaciones adecuadas después de tomar decisiones y
proporcionar feedback.28

La motivacion extrinseca. se activa por necesidades, valores, metas y
cogniciones desarrolladas a partir de aspectos motivacionales que no son
propios de la actividad laboral que realiza la persona para conseguirlos

(aspectos relacionados con el contexto del trabajo), y de los cuales

experimenta un control externo.
Por el contrario, la motivacién intrinseca, se activa por necesidades,

valores, metas y cogniciones desarrolladas a partir de aspectos

motivacionales de la propia actividad laboral (aspectos relacionados con
el contenido del trabagjo), y de los cuales la persona experimenta un
control interno.

La motivacién intrinseca viene representada bdsicamente por dos
aproximaciones tedricas: la teoria de la evaluacidon cognitiva de Deci y la
teoria de las caracteristicas del trabajo de Hackman y Oldham.

La teoria de la evaluacidon cognitiva de Deci (1975} y Deci y Ryan
(1980). ha intentado comprender los mecanismos de la moﬁ:vocién
intrinseca y extrinseca y las complejas relaciones que se establecen entre
ambas. Asi se ha intentado dar solucion a la cuestién de si la introduccidn
de motivadores extrinsecos en las tareas que en principio eran
intrinsecamente motivantes, afecta a los niveles de motivacion intrinseca,

produciéndole cambios desde uvna orientacidn intrinseca a uvnha
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extrinseca. En algunas ocasiones se encuentran que no existen efectos
negativos en la infroduccion de motivadores extrinsecos. mientras que en
otras si.25.34

Los motivadores del entorno laboral o motivadores extrinsecos, tales
como el dinero, la estabilidad o seguridad en el empleo, los ascensos y
promociones, las condiciones de trabajo, ias oportunidades de participar
en el trabajo y el ambiente social; y por otra parte los motivadores del
contenido del trabajo o motivadores intrinsecos, tales como, las
caracteristicas de la tarea, la autonomia en el trabajo. las oportunidades

de utilizar las habilidades, destrezas y conocimientos, y la retroalimentacion

o feedback.23

2wickens, Chritopher D.y Hollands Justin G. “Engineering Psychology and human performance”.

P&gs. 9-15, 3a. ed., USA, Prentice Hall, 2000.

25Hutchins, David. *Just in time". PAags. 15-38, 5§2- 71, l1a. ed.. Espafia, AENOR, 2000.

34Chiavenato, Idalberto. * Administracion de recursos humanos'. Pags. 68-82, 5a. ed., Colombia, Mc
Graw Hili, 2001.
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CAPITHLO | TEORIAS DE LA METIVACION

1.5 ELECCION COGNITIVA.

Varios han sido los modelos que han intentado dar respuesta a las
teorias de expectativas y valencias, como por ejemplo, el modelo de
expectativas y valencias de Vroom (1964), el modelo de Graen (1969), el
de Porter y Lawler (1969), y el de Lawiler (1973). Estos modelos conceden
una gran importancia a las dimensiones cognitivas de la motivacion y van
incorporando nuevas variables con el fin de explicar mas adecuadamente
la influencia de distintos determinantes cognitivos — motivacionales sobre la
conducta en el trabagjo.

A Victor H. Vioom (1969) se debe la primera formulacion de una
teoria sobre expectativas y valencias, €l afirma que las personas seran
motivadas a realizar cosas para alcanzar una meta si creen en el valor de
esa meta y si pueden ver que lo que hacen los ayudara a lograria. En
cierto sentido ésta es una expresidn moderna de lo que observéd hace
varios siglos Martin Lutero, cuando dijo: “todo lo que se hace en el mundo
se hace con esperanza’.

Con mayor detalle. la teoria de Vroom dafirma que la motivacion de las
personas para hacer cualquier cosa serd determinada por el valor que le
den al resultado de sus esfuerzos (tanto si son positivos como negativos),
multiplicando por la seguridad que tengan de sus esfuerzos realmente
ayudardn al logro de una meta. En otras palabras, Vroom afirma que la
motivacién es un producto del valor anticipado que le dé una pesona a
una meta y de las posibilidades que vea de alcanzarias. Usando sus
propios terminos la teoria de Vroom se puede presentar como

Fuerza = valor X expectativa '

siendo la fuerza. la fortaleza de la motivaciédn de una persona, el valor ia
fuerza de la preferencia de una persona por un resultado y la expectativa
la probabilidad de que una accidén en particular conducird a un resultado
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deseado. Cuando para una persona es indiferente el lograr una cierta
meta existe un valor de cero; hay un valor negativo cuando la persona
preferiria no alcanzar ia meta. Por supuesto como resultado de ambos
casos no existiia motivacién. De igual forma, una persona no tendria
motivaciéon para lograr una meta si la expectativa fuera de cero o
negativa. La fuerza que se aplique para hacer algo dependerda tanto de la
valencia como de la expectativa. Mdas adn, el movil para lograr alguna
accidn seria determinado por el deseo de lograr algo mdas. Por ejemplo,
una persona quizd este dispuesta a trabajar duro para obtener un
producto por un valor bajo la forma de remuneracion. O un gerente quizda
esté dispuesto a trabajar duro para lograr ias metas de la compania en
mercadotecnia o en produccién por una promocién o un valor de pago.40

Por su parte, Graen (196%) reformula el modelo, para ello amplia el
concepto de tarea al mas general, de ejecucion y desempeno de un rol
dentro de la empresa y sehala que junto a los resultados intrinsecos al
propio desempeno del rol existen otros extrinsecos como las presiones

externas para que un rol se desempefne adecuadamente.4.2?

peirs, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabajo”. P&gs. 4-31, Vol |, Espana, Sintesis, 1996.

2*Cofer, C.N. y Appley M.H. “Psicologia de la motivacion”. Pags. 800-812, 5a. reimp., México, Trillas,
2000.

“0Kkoontz, Harold y Weihrich Heinz. “"Admnistraciéon (una perspectiva global)™. 11a. ed.. México,Mc
Graw Hill.
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Lyman W. Porter y Edward E. Lawler obtuvieron un modelo mucho
mas completo de ia motivaciéon, elaborado en gran parte con base en la
teoria de las expectativas. En su estudio han aplicado este modelo
principalmente a los gerentes.

Como senala este modelo. la cantidad de esfuerzo (la fortaleza de la

motivacion y de la energia aplicada) depende del valor de una

recompensa mds la cantidad de energia que la persona cree se requiere y
de la probabilidad de recibir la recompensa. A su vez, el esfuerzo percibido
y la probabilidad de obtener realmente una recompensa reciben también
la influencia del historial del desempeno real. Es evidente que si las
personas saben que pueden hacer un trabajo o si ya lo han hecho, tienen

una mejor evaluacion del esfuerzo requerido y conocen mejor la

probabilidad de recompensa.
El desempehno real en un trabajo (el hacer las tareas o el cumplir las

metas) queda determinado principalmente por el esfuerzo aplicado. Pero
también tienen gran influencia sobre el mismo la capacidad de la persona
(conocimientos y habilidades) para hacer el trabajo y su percepcion de
cual es la tarea requerida (el grado hasta el cual la persona comprende
las metas. las actividades requeridas y otros elementos de una tarea). A su
vez se piensa que el desempeno conduce a recompensas intrinsecas
{(como puede ser la sensacidn de logro o la autorrealizacion) y
recompensas extrinsecas (como las condiciones de trabajo y la posicién
social). Estas recompensas. moderadas por lo que la persona considera
como equitativo, conducen a la satisfaccion. Sin embargo. el deser-npeﬁo
influye también en lo que se consideran recompensas equitativas. Es
comprensible que lo que la persona considera una recompensa justa por
el esfuerzo afectard necesariamente la satisfaccion obtenida. De igual

forma. la satisfaccion infiuira sobre el valor real de las recompensas.




Aunque mdadas complejo que otras teoria de la motivacion, el modelo
de Porter y Lawler es casi seguro una representacion mas adecuada del
sistema de motivacién. Para el gerente en activo, este modelo significa
que la moltivacion no es un asunto simple de causa y efecto. Significa
tambieén que los administradores deben evaluar con cuidado sus
estructuras de recompensas y que mediante la planeacion cuidadosa. la

administracién por objetivos y la definicidn clara de los deberes y las

responsabilidades mediante una buena estructura de organizacion, el

sistema esfuerzo-desempeno-recompensa-satisfaccion se puvede integrar

en todo un sistema de administracién. 40

1.6 INTENCIONES.

Por otra parte, en las Gltimas décadas han aparecido dos marcos
tedricos algo mdas complejos que intentan incorporar la aproximaciéon de
las expectativas y valores y la toma de decisiones. se trata de la Teoria de
la distribucion de recursos (Naylor, Pritchard e ligen, 1980; Naylor e ligen,
1984; y Kanfer y Ackerman, 1989) y de la Teoria de la Iimagen (Beach y
Mitchell, 1987, 1990).

Desde la teoria de los recursos, se considera que la motivacidn es el
“proceso de colocar recursos en forma de tiempo y energia, en varias

acciones de tal forma que el valor anticipado que resulta de esas

acciones sea maximizado" (Navylor, Pritchard e ligen, 1980). 4

4Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales dei
trabajo”. Pags. 4-31. Vol |, Espaia, Sintesis, 1996.

40Koontz, Harold y Weihrich Heinz. “Admnistracion (una perspectiva global)”. 11a. ed., México,Mc

Graw Hili.
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Asi como las teorias de expectativas y valencias, ésta senala que el
problema de la motivacion esta en determinar los factores y procesos que
influyen la eleccion de la conducta:; pero al situar la eleccion en términos
de colocacidon de recursos, esta teoria permite el andlisis de decisiones
implicadas en un rango amplio de situaciones y resultados. Por su parte, la
teoria de la imagen propone un marco descriptivo de toma de decisiones
que unifica las estructuras cognitivas y motivacionales de un paradigma de
decision. Asi las personas tenemos tres estructuras relacionadas: imagenes
de valores, imagenes de trayectorias que debemos seguir para conseguir

distintas metas, e imagenes de estrategias que debemos utilizar para

implantar la meta seleccionada.
Estas imdagenes tienen formatos visuales. mentales o cognitivos y

representan las estructuras de informacion bdsicas utilizadas en la toma de
decisiones. Los autores sugieren que las imagenes son las que evaldan las
decisiones a tomar y proveen ia estructura representacional mediante el
conocimiento y la informacion de una persona que influye en el proceso

de toma de decisiones (Kanfer, 1993).4

“Peird, José Maria y Fernando Prieto. "Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabajo”. Pags. 4-31, Vol i, Esparia, Sintesis, 1996.
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1.7 OBJETIVOS.

Los objetivos representan constructos motivacionales proximales ala
accién, con una gran fuerza motivacional para impulsar, dirigir y mantener
la conducta laboral.

El interés por su estudio se ha incrementado en las Gltimas décadas
debido fundamentalmente a su implicacién prdactica respecto a cémo
aumentar la motivacion laboral, y su interés en integrar tedricamente la
cognicidn, la motivaciéon y la emocion (Kanfer, 1990, 1992).

Los mecanismos por medio de los cuales los objetivos producen un
aumento de la ejecucion son principalmente motivacionales. Un objetivo
es un resultado que conscientemente se quiere conseguir, es decir, una
anticipacidén de una situacion futura. Este concepto pone énfasis en la
finalidad o propdsito de la accidn (Frese y Sabini, 1985; Miller, Galanter y
Pribram, 1960; Volpert, 1987).

El andlisis de la funcidén motivadora de los objetivos se ha realizado a
través del estudio del “establecimiento de objetivos”, que han llevado a
cabo durante varias décadas Locke y sus colegas (Locke, 1984; Locke y
Henne, 1986: Locke y Latham., 1991). La teoria del establecimiento de
metas ha contribuido a la comprensidon del proceso mediante el cual las
caracteristicas de los objetivos influyen en ia motivaciéon laboral y en la
ejecucion.

Segun esta teoria, los factores mas relevantes para comprender el
proceso motivacional de los objetivos son: la dificultad y la especfficidcd
de los objetivos, el mecanismo de funcionamiento, el feedback, la
implicacién y compromiso, y el papel del dinero en el establecimiento de

objetivos.4
“Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales det

trabajo”. Pags. 4-31. Vol I, Espaia, Sintesis. 1996.
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Diversos estudios han puesto de relieve que los objetivos dificiles, si
son asumidos, conducen a mejores resultados en la ejecucion de los
objetivos faciles. Campbell (1982), en una revisidbn realizada sobre la
investigacion en el establecimiento de objetives, concluye que tanto los
factores situacionales (éxitos o fracasos previos en las tareas, incentivos
monetarios o verbales, feedback, participacion y competicidn), como los
personales (necesidad de realizacion, maduracion, fuerzas motivacionales
de nivel superior y autoconfianza) afectan a las preferencias de las
personas sobre objetivos faciles o dificiles. El establecimiento de objetivos
especificos y/o dificiles de alcanzar conduce a un nivel de ejecucion mas

elevado que el que se logra con objetivos difusos o sin objetivos

establecidos explicitamente.
Cuando la tarea es nueva o es muy compleja, la asignacion de

objetivos dificiles conduce necesariamente a un desempeno eficaz, y ello
se incrementa cuando los individuos tienen pocas habilidades cognitivas.
Establecer objetivos relacionados con la tarea promueve la
motivacion intrinseca., de este modo, las personas tienden a pasar mas
tiempo en la actividad. Por otra parte, la implicacion o compromiso con los
objetivos es necesaria para que afecte a la ejecucion. No es lo mismo el
simple acatamiento de un objetivo asignado que el compromiso con €&l al
asumirlo como propio y la implicacidn en conseguirlo. El acatamiento hace
referencia al acuerdo inicial con el objetivo y al acuerdo con él cuando es
asignado, mientras que el compromiso esta relacionado con la resistencia
a cambiarlo mas tarde y el empeino en conseguirlo. El compromiso con los
objetivos esta determinado por factores externos {autoridad, influencia en
el grupo y recompensas externas), factores interactivos {participacién y
competicion), y factores internos (expectativas y recompensas internas)

{Locke, 1988).4
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En este contexto, es necesario considerar que los incentivos

econdmicos pueden afectar al establecimiento de objetivos de varios
modos. De hecho. puede estimular el planteamiento espontaneo de

objetivos, estimular la formulacion de objetivos de alto estandar e

incrementar el compromiso con ellos.
Existen dos formas bdasicas de orientacion hacia los objetivos:
orientacidén hacia objetivos de aprendizaje y orientacidon hacia objetivos

de desempefio. Las personas que adoptan la primera orientacion, se

implican en la tarea con el propdsito principal de incrementar la propia
competencia y el logro personal. Por su parte, para las personas que
la segunda orientacidn (hacia objetivos de desempeno), la
la tarea es un medio para demostrar las habilidades

adoptan
realizacién de

superiores en relacién con los otros.
Aquellas personas con una fuerte orientacidon hacia los objetivos de

aprendizaje deberian aceptar mas objetivos dificiles que aquellas personas
con una fuerte orientacién hacia objetivos de desempeino.

En un sentido general, la competencia hace referencia al éxito en la
actividad realizada. Se trata, pues, del nivel de logro alcanzado en la

realizacién de una tarea o consecuciéon de un objetivo.4

Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabajo”., Pags. 4-31, Vol I, Espana, Sintesis, 1996.
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1.8 AUTORREGULACION.

La Teoria del control de la motivacién (Carver y Scheier, 1981;
Campion y Lord, 1982; Taylor, 1984; Lord y Hanges, 1987; Hollenbeck,
Wwillliams y Klein, 1989) relaciona los objetivos y la autorregulacion de la
accion; describe el proceso motivacional de los objetivos vy, en concreto. ila
influencia de las percepciones de eficacia personal en cuanto al logro de
objetivos y sus consecuencias en el proceso motivacional y la influencia
que las percepciones de eficacia personal tienen sobre la accidn, podria
decirse que se trata de una teoria que describe los procesos por los que las
personas toman informacion del ambiente, codmo la procesan y qué
mecanismos controlan la finalizacién de su conducta.

La teoria del control de la motivacion integra explicitamente

elementos y procesos motivacionales propios de otras teorias, tales como
el feedback y las expectativas. Los

son consistentes con oftros

el establecimiento de objetivos,
procesos autorreguladores de esta teoria,
constructos y teorias, como la teoria de equidad de Adams, y las teorias de

las necesidades de MacDougall y Maslow. La investigacidon empirica

realizada en relacidon con esta teoria no es muy amplia, pero puede
suponer en el futuro un campo interesante de conocimiento abierto al

desarrolio tedrico y empirico en el estudio de la motivacion.4

“Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabajo". Pags. 4-31, Vol I, Espaiia, Sintesis. 1996.
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CAPITUL® | TESRIAS DE LA MOTIVACION

En este contexto, la teoria social cognitiva desarrollada por Bandura

y colabores constituye oftro interesante marco interpretativo de los

procesos de autorregulaciéon y el logro de objetivos. En este sentido, la
premisa mas importante de dicha teoria consiste en considerar que'el logro
de los objetivos especificos y dificiles se consigue por medio de actividades
de autorregulacién que implican cuatro componentes principales: auto-

observacion., autoevaluacidn, autorreacciones y autoeficacia. Estos

componentes influyen y son influidos por factores personales vy
contextuales.

Las teorias de
personas no siempre actuan de forma congruente con sus intenciones (por

la autorregulacidn intentan explicar por qué las

ejemplo, seguir realizando una tarea cuando es aburrida). Kuhi senala tres

condiciones qQque deberian tenerse en cuenta para comprender los

procesos autorreguladores: la autoeficacia o creencia positiva del

individuo en su habilidad para tener acciones de control efectivas; la

autoestima o emociones positivas relacionadas consigo mismo: y, la

individuacién o clara distincion entre si mismo y los otros.4

La percepcidon de eficacia personal (autoeficacia) es importante
ya que es un mediador motivacional entre el
La autoestima positiva posee un efecto
ya que facilita Ila iniciacidon vy
Por su parte., la

para el autocontrol,
conocimiento y la accion.
significativo sobre el autocontrol,
mantenimiento de las intenciones conductuales.
individuacion es el proceso mediante el cual se produce la distincion entre
las creencias, deseos, expectativas y atributos propios y los ojenos,'con el

fin de establecer un estado de autodireccidn y autocontrol.4

1Peird, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabajo*. Pags. 4-31, Vol |, Espafiia, Sintesis, 1996.
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CAPITIL® | TESRIAS BE LA MOTIVACION

En este marco se considera que las teorias mas proximales a la
accién como son la Teoria del Establecimiento de Objetivos, la Teoria del
Corﬂrbl de la Motivacién. La Teoria Social — Cognitiva y la Teoria del Control
de la Accidén, abren interesantes lineas de estudio en la motivacidon laboral.

Las aplicaciones de la teoria y la investigacién sobre la motivaciéon
laboral permiten establecer estrategias de intervencion, como son los
sistemas de compensaciones. disefio de puestos. tareas y roles, asi como el

sistema normativo y disciplinario entre otros.4

4Peirs, José Maria y Fernando Prieto. “Tratado de Psicologia del trabajo, aspectos psicosociales del
trabagjo’. Pags. 4-31, Vol I, Espafia. Sintesis., 1996.
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CAPITULO i
MOTIVACION LABORAL

2.1 ASPECTOS MOTIVADORES DEL TRABAJO.

Gran parte de la actividad laboral esta "motivada”. Es decir, se trata
de una conducta dirigida a objetivos, autorregulada, controlada a nivel
avutomatico y/o cognitivo, persistente durante un periodo de tiempo. y
"activada” por un conjunto de necesidades, emociones, valores. metas y
expectativas. Desde esta perspectiva, es necesario tener en cuenta que la
actividad laboral no se da en un vacio, sino en un contexto que hace
referencia a aquellas tareas, situaciones, objetos, actividades, personas y
politicas que de algin modo estan influyendo en la activacién, esfuerzo y
mantenimiento de la conducta de las personas en el trabajo.

Para poder comprender mejor el contexto de
motivada, resulta de utilidad la identificacion de dos grandes conjuntos de

la conducta

aspectos del trabajo que son motivadores de la conducta laboral, siendo
recursos que puede ulilizar la empresa para motivar a sus trabajadores;
siendo estos los motivadores del entorno laboral y los motivadores del
contenido del trabajo. Los primeros hacen referencia a las caracteristicas
del ambiente en donde tiene lugar la actividad laboral y son de naturaleza

material y social. Todos ellos tienen un caracter "extrinseco’” a la actividad

laboral en si misma.3?

37’Chruden. Herbert J. y Sherman Arthur W. *Administracion de personal”. Pdgs. 262-285, 25a. ed.,

México, CECSA, 2002.
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CAPITHO 1] MOTIVACION LABORAL

Por su parte, el contenido del trabagjo. se refiere a aquelios aspectos
del trabajo relacionados directamente con la actividad requerida para su
desempefio. Se trata del conjunto de tributos y caracteristicas que posee

la actividad del trabajo en si misma. Asi los motivadores del contenido del

trabajo hacen referencia a los aspectos ‘“intrinsecos” de la actividad

faborai.3?

2.2 MOTIVADORES DEL ENTORNO LABORAL.

Por lo que se refiere a los motivadores del entorno laboral
(extrinsecos), se analizard a continuaciéon el dinero; la estabilidad en el
empleo; las oportunidades de ascenso y promociones, las condiciones de

trabajo; las posibilidades de participacion en el trabajo y el ambiente

social del trabajo.

2.2.1 DINERO.

El dinero es uno de los resultados del trabajo evaluado como mdas

importante. Basicamente, el dinero es algo que se desea. puesto que
puede proporcionar otros bienes materiales. Ademas, sirve también como
unidad de valor social, ya que proporciona estatus y prestigio social. Se
considera al dinero como el aspecto mds valorado del trabajo, y cuando
se les pregunta por qué trabaja. la respuesta porcentualmente dada en

primer lugar es "para conseguir un dinero que se necesita'.’?

¥7Chruden, Herbert J. y Sherman Arthur W, “Administracion de personal”. Pags. 262-285, 25a. ed.,
México, CECSA, 2002.

7Safudo, Maury Maria del Carmen.*Motivacion: Un andilisis de sus diferentes enfoques relacionados
con la empresa”. Pags. 114-115, Facultad de Quimica. UNAM (Tesis), 1997.
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‘Ahora bien. la influencia del dinero cambia en funcién de muchas

variables resultando compleja la elaboracién de sistemas de pagas e

incentivos.”

2.2.2 ESTABILIDAD EN EL EMPLEO.

La estabilidad en el empleo constituye otro aspecto del entorno

laboral que también resulta muy valorado. Ademds de los valores
econdémicos asociados al valor "trabajo estable y fijo" como el contar con
unos ingresos de por vida, la persona que se encuentra segura en el
trabajo tiene la sensacidén de ser competente, de que sus esfuerzos
contribuyen de algun modo a la sociedad, y de que en general, puede
planificar su vida fuera del trabajo.

Las connotaciones motivacionales de la seguridad suelen tener un

cardcter extrinseco. Asi, no es, el propio trabajo lo que motiva sino la

seguridad de tenerlo.3?

¥IFerndndez, J. Antonio. “El proceso administrativo®. Pags. 227-231, éa. reimp., México, Diana, 2002,
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2.2.3 OPORTUNIDADES DE ASCENSO Y PROMOCION.

Las oportunidades de ascenso y promocion a lo largo de la carrera
laboral de los trabajadores constituyen un importante factor motivacional
del trabagjo que se lieva a cabo en contextos organizacionales.

La influencia que tienen los ascensos y promociones dentro de la
empresa, lleva asociadas expectativas y valores en relacidn con las
posibilidades de conseguir mayor estatus laboral y social, el
reconocimiento de las aptitudes, esfuerzos, tareas, y habilidades por parte
de la empresaq, los mayores ingresos econémicos (la mayoria de las veces).
el deseo de mayor desarrollo o crecimiento psicolégico, el deseo de
justicia y equidad cuando una persona cree merecer un ascenso o
promocion, el aumento de la responsabilidad y autonomia laboral, y la
posibilidad de realizar tareas mas interesantes y significativas.

Sin embargo., es necesario tomar en cuenta que no todos los
trabajadores desean ser promocionados o ascendidos. Por ejemplo, la
promocion o ascenso, conlleva mayor responsabilidad sobre el proceso y
los resultados de la ejecucion laboral, o desplazamientos del lugar de

residencia y algunas personas no estan dispuestas a asumirlo.10. 39

"Dounce, Enrique. “La productividad en el mantenimiento industrial”. PAag. 218, 2a. ed., México,
CECSA, 1998.

FFerndndez, J. Antonio. “El proceso administrativo”. Pags. 227-231, éa. reimp., México. Diana, 2002.
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2.2.4 CONDICIONES DE TRABAJO.

Las condiciones de trabajo representan un amplio rango de

circunstancias relevantes para el desempefo del trabajo entre las que
cabe mencionar, la disponibilidad de recursos materiales y técnicos, las
buenas condiciones fisicas de trabajo, y el horario regular de trabajo. La
carencia de recursos materiales y técnicos, en un trabajo, puede conducir
a la desmotivacién. Las condiciones fisicas del trabajo (iluminacion,
ventilacidén, espacios. etc.), es un aspecto del trabajo que suele situarse en
los UOltimos lugares en la escala de valores. Son generalmente los
trabajadores que ocupan puestos con algun grado de riesgo fisico y estan
expuestos a ambientes amenazantes para su salud, los que valoran mads
positivamente unas buenas condiciones fisicas del trabajo.

Respecto al horario de trabajo. se prefiere tener horarios de trabajo
que sean compatibles con las actividades extra-laborales. Generalmente,
en el contexto de la empresa los trabajadores rechazan habitualmente
“rolar turnos de trabajo”. Ademads, éstos se suelen asociar con problemas

fisicos y emocionales (p. ej.. desdrdenes digestivos y del sueho).24. 34

24Sumanth J, David. “Ingenieria y Administracién de la Productividad”. Pag. 417, México, Mc Graw
Hill, 2000.

34Chiavenato,. Idalberto. "Administraciédn de recursos humonos'”. Pags. 478-505, 5a. ed., Colombia,

Mc Graw Hill, 2001.
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2.2.5 POSIBILIDADES DE PARTICIPACION EN EL TRABAJO.

Las posibilidades que la organizacion ofrece a sus empleados para
participar en decisiones relativas a su propio trabajo, representan un medio
importante para conseguir el desarrollo personail resultando atractivo para
la mayoria de los individuos. Asi, la oportunidad de participar en el trabajo
influye como un instrumento que permite satisfacer las necesidades de
autorrealizaciéon. Puede servir para influir y controlar la propia vida y el
entorno que la rodea, incrementando el sentimiento de competencia y
control personal. También es un potencial productor de satisfaccion en si
mismo.

Por Ultimo, puede aumentar
identificacidn con los objetivos de la empresa y

las posibilidades de conseguir los

objetivos, facilitar la
potenciar una mayor implicacién en su logro.34

2.2.6 AMBIENTE SOCIAL DEL TRABAJO.

El ambiente social del trabajo puede ser entendido como un amplio
conjunto de procesos sociales que se dan en el trabajo, cabe mencionar
las oportunidades que puede ofrecer el trabajo para interaccionar con
clientes internos y externos, etc., y las caracteristicas motivacionales del
propio grupo de trabgijo. La interaccion social supone para algunas
personas un aspecto muy valorado, que puede llegar a convertirse en uno

de los principales motivadores de su conducta en el trabajo.35

3Chiavenato, Idalberto. *Adminisiracién de recursos humanos’. Pags. 468-469, Sa. ed., Colombia,
Mc Graw Hiil, 2001.

3ISMondelo, Pedro R, y Blasco Juan. “Ergonomia 3, Disefio de puestos de trabajo”. Pags. 208-213, 2a.

ed., México, Alfaomega, 2001.
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A partir de la interaccién con otros, se satisfacen necesidades de
afiliaciéon y contacto social, ademdas de obtener determinados resultados
valorados como es el reconocimiento verbal por un trabajo bien hecho.
Las personas necesitan, en mayor o menor medida, que se les diga "cuan
bien han hecho un trabajo’.

El grupo de trabagjo resulta ser también un motivador importante del
ambiente social del trabajo. Cada vez es mds frecuente que las personas
trabajen en grupos., y éstos son motivadores potenciales de la conducta
influye en algunos resultados motivacionales en sus
participacion, la colaboracidén, el

laboral. El grupo
miembros, como la cohesiédn, la
establecimiento de objetivos comunes vy la generacién de necesidades
interpersonales. Un elemento motivacional importante del grupo de
trabagjo es la relaciéon con el lider formal. De hecho, una de las funciones
que cumple es la de grupo, esto es. gestionar las estrategias que la
empresa dispone para motivar. Al mismo tiempo el estudio que utiliza el
lider puede ser motivador de la actividad laboral del grupo, siendo el
liderazgo una actividad para influenciar, estimular y dirigir a sus
colaboradores. Desde este punto de vista, el liderazgo estd estrechamente
relacionado con los procesos de motivacion. Ahora bien, junto a la funcién
motivadora. los lideres se encargan de gestionar y dirigir el funcionamiento
de la empresa. Cumplen pues otras multiples funciones (p. €j. planificacion.
inspeccion, control, coordinacién), algunas de las cuales tienen también
connotaciones motivadoras: coordinar las actividades del grupo;

establecer, comunicar y evaluar objetivos de trabajo: administrar los

sistemnas de recompensas; aplicar la disciplina y castigos: controlar las
relaciones dentro del grupo: actuar de moderador; servir de ejemplo o de

simbolo: y atender al mantenimiento de las relaciones sociales en el
trabajo.35
35Mmondelo. Pedro R. y Blasco Juan. "Ergonomia 3, Disefic de puestos de trabgjo”. Pags. 208-213, 2a.
ed., México, Alfaomega. 2001.
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2.3 MOTIVADORES DEL CONTENIDO DEL TRABAJO.

Entre las caracteristicas del contenido del trabajo se han destacado
las siguientes: caracteristicas de la tarea; autonomia para la realizacidon de
la tarea; oportunidades de utilizar conocimientos, habilidades, destrezas: vy.

feedback o retroalimentacidén desde la propia realizaciéon de las tareas.

2.3.1 CARACTERISTICAS DE LAS TAREAS.

Cabe describir una tarea como un estimulo complejo o un conjunto
de instrucciones que especifican qué se debe hacer. Las instrucciones
indican las operaciones que deben ser ejecutadas por el sujeto con
respecto al estimulo y/o el objetivo que debe ser alcanzado con la
realizacién de esta tarea. De modo mds especifico, entre los atributos
motivacionales de las tareas cabe mencionar el interés, la variedad, la

importancia o significatividad y la facilidad de identificacion.

a) interés. Las personas difieren ampliamente en el interés que manifiestan
hacia ciertas tareas. pero el “trabajo interesante” es con frecuencia
la

valorado. Una actividad interesante es aquella que le gusta a

persona por si misma.

b) Variedad. La actividad laboral, si es variada, puede influir en la
motivaciéon del trabajador, por el contrario la repeticion continua de
unas pocas tareas puede conducir a la monotonia y al aburrimiento.
Ahora bien. la variedad tiene un punto éptimo, ya que el exceso de
variedad en el trabajo puede ser también desmotivador y fuente de

estrés y ansiedad.24

24sumanth J, David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad”. Pags. 409-411, México, Mc

Graw Hill, 2000.
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©) Importancia o significatividad. Este aspecto tiene que ver con la

medida en que una tarea produce un impacto substancial en la vida

de otras personas, bien sea dentro del trabajo o fuera de él. Las tareas

que realizan las personas, pueden ser importantes o significativas por

varios motivos (por ejemplo. porque producen ingresos, O son un servicio
para la sociedad, etc.).

d) ldentificacidén. Es "el grado por el cual un puesto requiere la realizacion
de un trabagjo de modo completo e identificable, es decir, hacer un
trabajo desde que se empieza hasta que termina, con un resultado
visible". Esta caracteristica o condicion de una tarea . o trabgjo.

contiene también componentes motivacionales. Ver esa globalidad del

trabajo resulta motivador para las personas.24

2.3.2 AUTONOMIA PARA LA REALIZACION DE LAS TAREAS.

La autonomia que el trabajador tiene para llevar a cabo su tarea ha
sido frecuentemente considerada como el grado en que éste se siente
libre e independiente en el trabagjo para tomar decisiones relacionadas
con sus tareas. La autonomia y la variedad de las tareas, son
probablemente las caracteristicas del trabajo que con mayor frecuencia
se perciben como importantes y significativas, ya que, también influyen en

el aumento de la motivacion intrinseca en el trabajo.5

sBell, Robert R. y Bumham John M. “Administracion, productividad y cambio™. Pags. 249-260, 1a ed..
Meéxico, CECSA, 1996.

24Sumanth J, David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad”. Pags. 409-411, México, Mc
Graw Hill, 2000.
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CAPITULD 1) MOTIVACISN LABORAL
La consecucion de autonomia e independencia en el trabagjo
conlleva un componente motivacional implicito: sentirse libre para ejecutar
la actividad laboral.. Pero ello también conduce a un sentimiento de
responsabilidad respecto al proceso de trabajo y a los resultados.

2.3.3 OPORTUNIDAD DE UTILIZAR CONOCIMIENTOS, HABILIDADES
Y DESTREZAS.

Las oportunidades que el puesto de trabajo ofrece para la

utilizacion y desarrollo de conocimientos. destrezas y habilidades constituye
un factor motivacional de gran relevancia. Se puede producir un "ajuste”
entre habilidades, conocimientos, competencias y destrezas que posee la
persona y los que demanda el puesto. Cada puesto requiere una serie de
conocimientos, aptitudes, destrezas y competencias de la persona que lo
tiene que ejecutar. Resulta un factor motivante que se produzca un qjuste

optimo entre las caracteristicas de la persona que lo desempeina. Se

entiende por "éptimo” que el puesto resulte ‘retador” para la persona, pero

que ésta cuente con recursos para lograr estos retos.5.24

5Bell, Robert R. y Burnham John M. "Administracién, productividad y cambio”. Pags. 249-260, 1a ed.,
Meéxico, CECSA, 1996.

24sumanth J, David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad”. Pags. 409-411, México, Mc

Graw Hill, 2000.
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2.3.4 RETROALIMENTACION O FEEDBACK.

En la medida en que el propio trabajo proporcione feedback sobre
su desempeho y facilite mejoras, suele ser mas motivador. Se puede definir
como: "el grado en que la actividad laboral requerida por el trabagjo

proporciona al individuo informacién clara y directa sobre la eficacia de su

ejecucidn”. Se refiere a la informacidon que obtienen Ila persona

directamente de su trabajo. y no tanto a la informacidén que le llega de
otras personas, como companeros o supervisores (por ejemplo el sistema

de sugerencias).23

2.4 AUDITORIAS MOTIVACIONALES.
Para poder detectar el nivel de motivacidn que existe en las
organizaciones se recomiendan realizar auditorias motivacionales que

permita identificar las principales variables que conforman el clima

organizacional orientadas a la motivacidon del personatl y al logro de una

mayor productividad y eficiencia en las diferentes operaciones de las

empresas.
El ser humano actda por motivos, es decir, para conseguir lo que
necesita - comida, dinero, prestigio, poder, etc. - o para evitar lo que teme

- enfermedades, miseria, castigos, etc. - conocer los motivos de la

condicion humana es de enorme interés si queremos influir en ellq.7-17

’Sofudo, Maury Maria del Carmen."Motivacidon: Un andlisis de sus diferentes enfoques relacionados
con la empresa’. Facultad de Quimica, UNAM (Tesis), 1997.

17 Arias, L. Fernando y Heredia Victor. *Administracion de recursos humanos para el alto desempefio™.
Sa. ed., Pags. 257-259, México, Trillas, 1999.

2wickens, Chritopher D.y Hollands Justin G. “Engineering Psychology and human performance.
Pdags. 9-13, 3a. ed., USA, Prentice Hall, 2000.
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Entre los temas que se recomienda analizar se enumeran los

siguientes:

VI.

VI

Viil.

Imagen y conocimiento de la empresa.- Evalua el grado de
identificacién e imagen del personal con la empresa.

Relaciones humanas y colaboracion.- Evalta las relaciones
interpersonales y grupales del empleado dentro de su equipo de
trabajo.

Desemperio en el frabgjo.- Evalua el grado de satisfaccion
directa que ofrece al empleado tanto su trabajo como los distintos
aspectos que afectan al desempefno del mismo.

Supervision y direccion.- Evalua el apoyo que el supervisor ofrece
al colaborador en distintos ambitos del desempefno de su trabagjo.
Comunicacion.- Evalta la efectividad de los distintos medios de

comunicacion organizacional como canales para la difusion

oportuna de informacién sobre el trabajo.

Politicas de personal.- Evalia el conocimiento y concepto de
uvtilidad que el empleado tiene respecto de las normas, sistemas y
procedimientos de trabajo.

Remuneracion del trabgjo.- Evalua las distintas condiciones que
afectan la conformidad del empleado respecto a los ingresos y
compensaciones por su trabagjo.

Calidad de vida en el frabajo.- Evalua el ambiente fisico y social
que priva en la organizacion desde diferentes aspectos.
Expectativas.- Evalta el grado de confianza que el personal tiene

respecto de lo que la empresa hard con los resultados de la

auditoria.”-1'7
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Cultura Organizacional.- Explora los factores principales que
conforman la cultura de la organizacion en la percepcion de los

empleados., como son: Misidn, Valores y Creencias.

Se daran algunos ejemplos de preguntas que encuadran en cada

uno de los puntos anteriores:

1.

1. sEn

Imagen y conocimiento de la empresa

aMe siento contento de trabajar en esta empresa?
a2Me siento parte importante de la empresa?
2Si me ofrecieran un trabajo igual, con el mismo sueldo, en otra

parte, lo aceptaria?
aMe siento comprometido con la organizacién?
2Qué grado de conocimiento de los objetivos de la empresa tengo?

Relaciones humanas y colaboracion

la empresa existen buenas relaciones de trabajo entre

companeros?
2. zExisten buenas relaciones entre departamentos?
3. zQuisiera cambiarme de drea, de seccidon porque no me siento a

gusto con el mio?2 .
4. zMi jefe inmediato ayuda a mantener un buen ambiente de

trabajo?
5. aA veces tengo problemas para realizar mi trcbcjo.porque no me

dan los materiales que necesito27.17




m.

V.

-

W

CAPITULE 1} MOTIVACION LABSRAL
Desemperio en el tfrabagjo

aMe gusta mi trabajo?
aMi trabajo es importante para el funcionamiento del

departamento?2
2En mi departamento se promueve que todos realicemos el trabajo

con calidad®?
sSe me brinda la oportunidad de aportar sugerencias para la

empresa?
sConozco bien cdmo se realiza mi trabajo?

Supervision y direccion

2Mi jefe directo tiene una buena relacién de trabagjo con nosotros?2
s Mi jefe directo me dainstrucciones claras sobre mi desempeno en
trabajo?

sCudndo hago bien mi trabajo mi jefe me felicita?

sCudndo mi jefe me llama la atencidén, lo hace con respeto?
sConsidera que su jefe directo tiene la capacidad suficiente para

dirigir el personal que depende de €12

Comunicacion

2Mi jefe y yo platicamos sobre los distintos aspectos que afectan mi

trabajo?2
zRecibo informaciéon para mi trabajo en los tableros de avisos?
sRecibo informacion para mi trabajo a través de memorandums?

zRecibo informacién para mi trabajo en juntas o reuniones27.17
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vil.

-

1N

sFrecuentemente me entero de lo que sucede enla empresa a

través de rumores?
Politicas de personal

2Tengo posibilidades de progresar en esta empresa?

Mientras haga bien mi trabajo. zgpuedo sentirme seguro de qué
seguiré trabajando en esta empresa?

sEsta empresa se preocupa por preparar bien a su personal?

2En la empresa me dan capacitacién para hacer mejor mi trabajo?
El Ultimo curso de capacitacion o actualizacion que me pago la

empresa fue el curso...
Remuneracion del trabagjo

sla empresa se preocupa por mejorar los ingresos econdmicos de
sus empleados?

Las prestaciones (aguinaldos, reparto de utilidades, vacaciones, etc)
que otorga la empresa gson adecuadas si se comparan con las que
dan otras empresas en esta ciudad®?

2El sueldo que recibo es adecuado por el trabajo que hago?

3En la empresa toman en cuenta los resultados para aumentarme el

sueldo®?
2En esta empresa la manera de subir de puesto es justa27.17
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CAPITINO 1] MOTIVACION LABORAL
Calidad de vida en el trabajo

sTengo el equipo y material necesario para llevar a cabo mi trabajo?
2El lugar dénde trabajo esta bien ventilado?

sEl lugar dénde trabajo esta bien iluminado?

2El lugar dénde trabajo tiene buena temperatura?

sEl ambiente general de trabajo entre el personal de la empresa es

cordial?2

Expectativas
sCreo que la informacién de este cuestionario servird para mejorar

las condiciones de trabajo de la empresa®?
sCreo que nos comunicardn los resultados de esta encuesta?

Cultura Organizacional

sCuando entre a trabajar a la empresa asisti al curso de induccién?

aCudl es la misidn principal de la empresa27.17

’Safudo. Maury Maria del Carmen.“*Motivacion: Un andlisis de sus diferentes enf;)ques relacionados
con la empresa”. Facultad de Quimica, UNAM (Tesis), 1997,

Y Arias, L. Fernando y Heredia Victor. "Administracion de recursos humanos para el alto desemperio”.
Sa. ed., Pags. 257-259, México, Trllas, 1999.
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CAPITULO Il
PRODUCTIVIDAD

3.1 GENERALIDADES.

La palabra productividad se ha vuelto tan popular en la actualidad
qQue es raro que no la mencionen en algun contexto.

En el sentido formal, tal vez, la primera vez que se menciond la
palabra “productividad” fue en un articulo en el ano de 1766. Mdas de un
siglo después. en 1883, se define la productividad como “la facultad de
producir’, es decir, el deseo de producir. Sin embargo, no fue sino hasta
principios del siglo XX que el término adquirid un significado mas preciso
como una relacién entre lo producido y los medios empleados para
hacerlo.

En 1950, la Organizacidén para la Cooperacion Econdmica Europea
(OCCE) ofrecid una definicidn mas formal de productividad:

Productividad es el cociente que se obtiene al dividir la produccidn por
uno de los factores de produccion.

De esta forma es posible hablar de la productividad del capital. de
la inversidn o de la materia prima seguUn si lo que se produjo se toma en
cuenta respecto al capital, a la inversion o ala cantidad de materia prima,
etc.

La OCCE se dedicéd muy a fondo, durante la década de 1950, a

promover el conocimiento sobre productividad. De 1950 a 1970 se

estudiaron otras definiciones pero fueron pocas las que dejaron huella.24

24sumanth J, David. “Ingenieria y Administracién de la Productividad®”. Pags. 3-4. México, Mc Graw

Hill, 2000.
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PRINCIPALES DEFINICIONES DE PRODUCTIVIDAD A LO LARGO DEL TIEMPO .24

TESIS CON
FALTA M@ DRIGEN

Quesnay 1766 La palabra ‘“productividad”
aparece por primera vez.

Littré 1883 “facultad de producir”.

Early década de 1900 | “Relacion entre produccion y
los medios empleados para
lograria”

OCCE 1950 “Cociente que se obtiene de
dividir la produccion por uno
de los factores de
produccion”

Davis 1955 “Cambio en el producto
obtenido por [los recursos
gastados”.

Fabricant 1962 Siempre una raqzon entre la
produccion y los insumos”,

Kendrick y Creamer 1965 Definiciones funcionales para
la productividad total, parcial
y factor total.

Siegel 1976 “Una famlilila de razones entre
la produccion y los insumos ~.

Sumanth 1979 Productividad total-la razén de,

produccion tangible entre

insumos tangibles.

24sumanth J, David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad"”. México, Mc Graw Hill, 2000.
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El término productividad con frecuencia se confunde con el término
produccién. Muchas personas piensan que a mayor produccion, mayor

productividad. Esto no es necesariamente cierto.
> Produccidén.- se refiere a la actividad de producir bienes y/o

-~
servicios.

> Productividad.- se refiere a
recursos (insumos) al producir bienes y/o servicios (productos).

Si se observa en términos cuantitativos, la producciéon es la cantidad

la utilizacion eficiente de los

de productos que se produjeron, mientras que la productividad es la razén

entre la cantidad producida y los insumos utilizados. 12

Por ejemplo: Una compania manufacturera de calculadoras

electronicas produce 10000 calculadoras empleando 50 personas que
trabajan 8 horas diarias durante 25 dias. En este caso,
Produccién = 10000

Productividad (del trabajo) = 10000 Calculadoras - 1 Calculadora
(50X8X25 Horas Hombre) Hora Hombre

Esta compainia aumenta su produccidn a 12000 calculadoras

contratando 10 trabajadores mds, 8 horas durante 25 dias. En

consecuencia:
Produccidén = 12000

Productividad (del trabajo) = 12000 Calculadoras - 1 Calculadora
(60X8X25 Horas Hombre) Hora Hombre

12Riggs. James L. “Sistemas de produccidn, planeacién. andlisis y control”. Pags.3a. ed.. México,

Limusa, 1998.
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CAPITHIO 1] PROBUCTIVIBAD

Esta claro que la produccidn de calculadoras aumentd 20%. sin

embargo, la productividad del trabajo no aumentd. El punto que se trata

de establecer es que un aumento en la produccién no necesariamente
significa un aumento en la productividad.

Una disminucion en las horas hombre directas, también se interpreta

con frecuencia como un aumento en la productividad del trabajo. He aqui

término

otro ejemplo de la confusidn que existe al interpretar el

productividad.
Ejiemplo: En una empresa se disminuyen las horas hombre de 1000 el

mes pasado a 800 en este mes. El gerente puede precipitadamente

concluir que la productividad aumento un 20% este mes., mientras que, de

hecho, esta reduccién en las horas hombre directas pueden estar

acompanadas por una disminucion correspondiente de 20% en el nUmero
de unidades fabricadas. La alta tasa de ausentismo este mes, que causd
una reduccidon en las horas hombre, es un sintoma que puede preocupar
al gerente mas que llevarlo a una conclusién falsa sobre una mejora en la
productividad. Es evidente que la empresa ha adoptado una definicidon no

estandar del término productividad.s
Con frecuencia, se confunden entre si los términos productividad,

eficiencia y efectividad.33

sMondy, R. Wayne y Noe Robert M. “Administracién de recursos humanos”. éa. ed., México, Prentice
Hall, 1997.
BBohlander, George y Snell Scott. "Administracién de recursos humanos”. Pags. 612-614, 12a. ed.,
México. international Thomson, 2001.
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CAPITILO 111 PROBUCTIVIBAD
> FEficiencia.- Es la razdn entre la produccién real obtenida y la
produccién estandar esperada. Por ejemplo, si la produccion de un
operario es de 120 piezas por hora mientras que la tasa estandar es
de 180 piezas por hora, se dice que la eficiencia del operario es
120/180 = 0.6667 0 66.67%.
Efectividad.- Es el grado en que se logran los objetivos.

\ 4

En ofras palabras, la forma en que se obtiene un conjunto de

resultados refleja la efectividad, mientras que la forma en que se utilizan los
recursos para lograrlos se refiere a la eficiencia. La productividad es una
combinacion de ambas, ya que la efectividad esta relacionada con el
desempeno vy la eficiencia con la utilizacion de recursos.33

La eficiencia y la efectividad no tienen que manejarse juntas, puesto
qQue la primera implica alcanzar un cierto nivel tasa de resultados que sea
aceptable pero no necesariamente deseable. Por ejemplo. la entrega de
un paquete, en un lugar situado a tres cuadras, a pie en lugar de usar un
automovil o cualquier otro recurso, puede ser una operacion eficiente,
pero si el repartidor llega tarde y la persona que lo debe recibir se ha ido,

no serd una operacion efectiva.2¢

2schroeder. Roger G. “Operations management contemporary concepts and cases”. USA, Mc
Graw Hill, 2000.

3BBohlander, George y Snell Scott. “Administracion de recursos humanos”. Pags. 612-614, 12a. ed.,
Meéxico, International Thomson, 2001.
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Mali, reilaciona los términos productividad, efectividad y eficiencia

de la siguiente manera:2s
o f Produccicn Obtenida
Insumo Gastado

Desempeiio Alcanzado
Recursos Consumidos

indice de Productividad = <

Efectividad
| Eficiencia

3.2 EL CICLO DE PRODUCTIVIDAD.

Una empresa que se encuentra con un programa de productividad

en marcha puede estar en una de las cuatro fases o etapas: medicidn de

la productividad, evaluacion de la productividad, planeacion de la

productividad y mejoramiento de la productividad. Se abreviaran estas
cuatro etapas como MEPI, en donde M, E, P, | significan respectivamente
Medicién, Evaluacion, Planeacidn y mejoramlento.

Una empresa que por primera vez inicia un programa formal de
productividad puede comenzar por medir la productividad. Una vez que
se han medido los niveles productivos, tienen que evaluarse o compararse
con los niveles planeados. Con base en esta evaluacion, se planean metas
para estos niveles de productividad tanto a corto como a largo plazo. Para
lograr estas metas se llevan a cabo mejoras formales. Para valorar el grado
en que las mejoras tendrian que llevarse a cabo el siguiente periodo, se
debe medir la productividad de nuevo. Asi continua el ciclo durante el

tiempo que opere el programa de productividad en la empresa.l3

13Chase. Richard B. y Jacobs Robert.” Production and operations management. Manufacturing and
services™”. 8a. ed.. USA, Mc Graw Hill, 1998.
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El concepto del ciclo de productividad nos muestra que el

estar precedido por la medicién, la

mejoramiento de la misma debe
cuatro etapas son importantes, no solo

evaluacidén y por la planeacidon. Las
una de ellas. Ademads, este ciclo pone de manifiesto la naturaleza de
proceso de la productividad. Un programa de productividad no es un
proyecto de una sola vez, mds bien es un programa continvo. una vez que
se pone en marcha.

Gracias a la necesidad de una mayor productividad, en los Ultimos
afos se ha pensado en el surgimiento de dos nuevas disciplinas ingenieria

de productividad y la administracién de la productividad.

Donde la primera se ocupa de disenar, desarrollar y mantener

sistermas de medicidn, evaluacién, planeacidén y mejoramiento de Ila

productividad en empresas de manufactura y servicio.
Mientras que la administracion de la productividad es un proceso

administrativo formal en el cual intervienen todos los niveles de la

administracién y los empleados con el objetivo final de reducir el costo de
distribuir y vender un producto o servicio, a través de una

fabricar,
las cuatro etapas. a saber, medicidn., evaluacion,

integracion de
planeacién y mejoramiento de la productividad.24
Tanto la direccién como los trabajadores deben de tomar parte

activa en cualquiera que sea el enfoque Mmas apropiado para su empresa,

llamese “participativo, de equipo o de consenso’.32

#sumanth J, David. “lngenieria y Administracion de la Productividad”. PAags. 47-49, Meéxico, Mc Graw
Hill, 2000.
2Njebel, Benjamin y Freivalds Andris. “Ingenieria industrial: métodos, estandares y disefio del

trabagjo*. Pags. 1-5, 257-258, 281, 295-296, 10ma. ed, México, Alfa Omega, 2001.
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Este proceso debe de ser organizado y controlado por una filosofia
administrativa que venga del mdas aito nivel directivo hasta el mas bajo
nivel operativo. Esto es mas facil decirlo que llevarlo a la practica, pero el
éxito de un proceso de administraciéon de la productividad depende de un
alto grado de compromiso y participacion de todos los niveles de la

empresdq.

3.3 MEDICIONES BASICAS DE PRODUCTIVIDAD.

3.3.1 PRODUCTIVIDAD PARCIAL.

La productividad parcial es la razdén entre la cantidad producida y
un solo tipo de insumo. Por ejemplo, la productividad del trabagjo (el
cociente de la produccién entre la mano de obra) es una medida de

productividad parcial. De manera parecida, la productividad del capital

(el cociente de la produccidn entre el insumo de capital) y Ila

productividad de los materiales (el cociente de la produccién entre el

son ejemplos de productividades

insumo de Ilas materias primas)

parciales.!5. 32

15SHeizer, Jay y Render Barry. “*Principles of operations management”. Pags. 11-17, 17-21, 3a. ed. USA,
Prentice Hall, 1999.
estandares y disefio del

3I2Niebel, Benjamin y Freivalds Andris. “lngenieria industrial: métodos,
trabagjo”. Pags. 1-5, 257-258, 281, 295-296, 10ma. ed. México, Alfa Omega, 2001.
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3.3.2 PRODUCTIVIDAD DE FACTOR TOTAL.

La productividad de factor total es la razén de la produccion neta

con la suma asociada de insumos de mano de obra y capital. Por
“produccién neta” se entiende produccidn total menos servicios y bienes
intermedios comprados. Notese que el denominador de este cociente se

compone solo de los factores de insumo, de capital y de trabajo.15. 32

3.3.3 PRODUCTIVIDAD TOTAL.

La productividad total es la razén entre la produccidn total y la suma
de todos los factores de insumo. Asi, la medida de productividad total
refleja el impacto conjunto de todos los insumos al fabricar los productos.

En todas las definiciones anteriores, tanto la produccién como los
insumos se expresan en términos “reales” o ‘fisicos”, convirtiéndolos en
monedas constantes de un periodo de referencia.

Se tomard un ejemplo numeérico sencillo para mostrar estas tres

definiciones bdsicas.30

IsHeizer, Jay y Render Barry. “Principles of operations management”. Pags. 11-17, 17-21, 3a. ed, USA.
Prentice Hall, 1999.

32Niebel, Benjamin y Freivalds Andris. “Ingenieria industrial: métodos, estGndares y disefic del
trabgjo”, Pags. 1-5, 257-258, 281, 295-296, 10ma. ed, México, Alfa Omega, 2001.

BGrupo TP management (IMA} Asociacidon Japonesa en Administracion. “Productividad total,
nueva ciencia de la administracion. teoria, practica y casos exitosos”. 1a. ed., Castilio, 2001.
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Ejemplo: Considérese la compafia ABC. En seguida se dan los datos
sobre los productos que se fabricaron y los insumos que se consumieron
para un periodo especifico:

Produccién = $1000
Insumo humano = $300
Insumos de materiales = $200
Insumo de capital = $300
Insumo de energia = $100
Insumo de otros gastos = $50

PRODUCTIVIDADES PARCIALES:

Produccién _ _ 1000 —3.33
Insumo Humano 300 :

Productividad Humana =

Produccion 1000
Insumo Materiales 200 =5.00

Productividad Materiales =

Produccién __ _ 1000 —3.33
Insumo Capital 300 .

Productividad Capital =

Produccioén 1000
= =10.00
Insumo de Energia 100 o

Productividad Energia =

Produccion _1000 _ 20
Insumo de Otros Gastos 50 |

Productividad Otros Gastos =
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PRODUCTIVIDAD FACTOR TOTAL:

Productividad factor total = produccién neta/(insumo (mano de obra +

capital)) = (produccion total-materiales y servicios comprados)/(insumo

{(mano de obra + capital))
Siempre que se instalan técnicas para el mejoramiento de la

productividad en una organizacion,
las causas, el trabajador por lo general se

existe una tremenda resistencia.

Cualesquiera que sean
encuentra receloso de las mejoras a la productividad cuando no ha

habido la suficiente comunicacién antes de que se pongan en marcha las
mejoras. Es desafortunado que los empleados vean las mejoras de la
productividad con suspicacia y sentimientos negativos ya que, en términos
generales, el mejoramiento de la productividad eventualmente generara
mds empleos.

A los trabajadores que por mejoras a la productividad se quedan sin
lugar se les debe de recapacitar pero nunca despedir.

Entre los factores que afectan el crecimiento de la productividad, se
encuentran también las metas a corto plazo de ganancias y el deseo de
producir aun a costa de la calidad. La calidad y la productividad van
juntas. Si los articulos no se producen bien la primera vez, piénsese en los
costos extras innecesarios para reprocesarios, en la pérdida de la buena
voluntad del cliente y en la pérdida del porcentaje del mercado.

Es importante entonces motivar en forma positiva a los trabajadores,
ganando su respeto y lealtad (en lugar de mala voluntad y oposicidén) y

para desarrollar sistemas equitativos de recompensa por el desempeno.lé

lsSumanth, David J. “Administracion para ia produccion total, un enfoque sistemdtico y cuantitativo
para competir en calidad, costo y tiempo". Pdgs. 22-25, 1a. ed., México, CECSA, 1999.
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Si no se reconoce al empleado como el principal bien de una
empresa, ningun grado de sofisticacidén y adelantos tecnoldgicos seran
suficientes para obtener la satisfaccion y bienestar en lugar de trabajo.

Los empleados y los sindicatos estdn muchas veces recelosos de las
intenciones de mejora de la productividad, debido a las consecuencias
qQue acarrean éstas. Muchas veces el resultado del mejoramiento de la
productividad del trabajo en las empresas fue el despido de empleados, lo
que ciertamente provoca malestar. Por otro lado, muchas otras companias
han aprovechado los beneficios de las mejoras a la productividad para no
contratar nuevos empleados cuando las cargas de trabajo aumentan.

En muchos casos, mientras que los administradores y los ingenieros
dedican su atencidn a las ganancias en la productividad del trabdgjo.
puede haber muchas oportunidades para mejorar las productividades de
matteriales, capital, energia y otras que con frecuencia se ignoran. Un
ejemplo seria cuando se intenta reducir el niUmero de trabajadores {con la
esperanza de mejorar la productividad), una empresa puede automatizar
su planta tanto que los ahorros en mano de obra queden excedidos en
mucho por los costos de capital excesivos, causando en realidad un
aumento en el costo unitario de fabricacidn del producto o servicio.

El precio de la unidad depende de la suma del costo y del margen
de utilidadde la misma vy si el costo/unidad aumenta, entonces se debera

margen de utlilidad por unidad para salir a mano (si la
o enfrentarse a una

de reducir el
competencia no permite aumentos de precio),
disminucidn en el porcentaje de mercado si conserva el mismo margen de

utilidad.1é

lesumanth, David J. “Administracién para la produccién total, un enfoque sistemdatico y cuantitativo
para competir en calidad, costo y tiempo™. Pags. 22-25, 1a. ed., México, CECSA, 1999,
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El mejoramiento de la productividad total de un producto o servicio

da por resultado la disminucidn del costo total por unidad. Por lo tanto, la

consecuencia del mejoramiento de la productividad total son dos

estrategias favorables:

e Reducir el precio de venta de un producto o servicio sin sacrificar el

margen de utilidad actual.

e Aumentar el margen de utilidad sin reducir el precio de venta.

Si se adopta la estrategia 1 como resultado del mejoramiento de la

productividad total:

Los consumidores se beneficiardn con el ahorro al comprar el

producto o servicio a menor precio con la misma calidad o mejor en
algunos casos.

Lo mads probable es que la empresa se beneficie ganando un mayor
porcentaje de mercado y esto a su vez, puede crear oportunidades que
generen ingresos mayores y aprovechen las ventajas de las economias de
escala.

Los empleados se beneficiardn con un aumento en su salario real (si
es que la organizaciéon hace un reparto de utilidades honesto entre sus

empleados).
Si se sigue la estrategia 2 como resultado del mejoramiento de la

productividad totail:

Los accionistas o duehos de la empresa se beneficiaran a través de
mayores dividendos sobre sus acciones. También la empresa tendra mejor
oportunidad de reinvertir las vutilidades en nuevos productos, servicios,

procesos y negocios.24

24sumanth J, David. “lIngenieria y Administracion de la Productividad”. Pags. 47-49, México, Mc Graw
Hill, 2000.
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3.4 MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD (INDUSTRIA EN GENERAL).

Los ingenieros, economistas, administradores y contadores han

adoptado distintos puntos de vista pcrd medir la productividada nivel de

una organizacién.

Economistas: Enfoque de indices, enfoque de funcidn de producciéon

y enfoque de insumo producto.
Ingenieros: Enfoque de indices, enfoque de utilidad y enfoque de

servo-sistema.
Administradores:

Enfoque de arreglo y enfoque de razones

financieras.
Contadores: Enfoque de presupuesto de capital y enfoque de costo

unitario.
En seguida se descibirad Unicamente el enfoque de los ingenieros a

en la medicion de la productividad.

3.4.1

iNDICES.

Un nUmero indice es una cantidad que muestra, por medio de su

variacién, los cambios a través del tiempo o el espacio de una magnitud
que no es en si susceptible de medida directa o de observacion directa en

la practica.24

2asumanth J, David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad”. Pags. 77-82, México, Mc Graw
Hill, 2000.
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Algunos ejemplos de nOUmero indice ocurren al expresar el volumen
fisico de la produccidn y los precios de venta al mayoreo, también se
puede aplicar el término a una serie de numeros estandarizados por estar
referidos a un periodo base

Varios investigadores y algunas organizaciones han intentado

desarrollar medidas basadas en indices para la industria en general.24

iNDICES DE MILLS.

Mills (1932) fue quiza el pionero en el desarrollo de indices de
productividad para los sectores. Sus indices para treinta y dos tipos de

industria, de 1899 a 1914, estaban basados en la siguiente definicion:
Productividad
No. de Trabajadores Asalariados

indices de Productividad de Mills =

iNDICES DE MAGDOFF.

Magdoff ({1939) definid dos medidas para la industria:
Relativos del Total de Horas Hombre
indices de Produccién

Indices de Requerimientos Unitarios de Mano de Obra =

1
indices de Requerimientos Unitarios de Mano de Obra

indices de Productividad =

indice de Produccién
Relativos del Total de Horas Hombre

indices de Productividad =

En estos indices, se ignoran Ilas diferencias cualitativas de

habilidades, ocupacion y eficiencia de los empleados individuales.3!

AKalpakjian. Serope y Schmid Steven R. “Manufacturing engineering and technology”. Pags. 3-6.
1021-1040. 4a. ed., USA, Prentice Hall, 2001.
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CAPITILO 111 PROBUCTIVIOAD
iNDICES DE LA BUREAU OF LABOR STATISTICS (BLS).

El Bureau of Labor Statistics (BLS) utiliza dos indices para obtener las
medidas de la productividad para la industria: indice de horas hombre
unitarias e indice del valor deflactado.

El indice de horas hombre unitarias es la razédn de dos periodos de las
horas totales utilizadas en la produccidn de una mezcla de productos.

El indice de valor deflactado es idéntico al indice de la produccién
fisica y se obtiene a partir de los datos del valor de la produccion que se
refieren al valor total de los productos fabricados por la industria. Sin
embargo, los indices de precios empleados al deflecionar estos valores son
los de productos primarios obtenidos.

Segun Mark (1976), los indices BLS pueden servir de referencia a las
empresas para comparar su desempeino con el de su propio sector, y
pueden ayudar a organizaciones y asociaciones comerciales a pronosticar

las tendencias y los patrones industriales.
No obstante, existen limitaciones para estos indices BLS. Mark (1962)
considers seis desventajas: _

1. Solo se toma en cuenta la produccién de la mano de obra. Aunque
el indice de productividad de trabajo es valioso para estimar los
requerimientos de mano de obra, este no es el Unico factor

responsable de las ganancias en la productividad. Son pues, mas

adecuadas las medidas de productividad basadas en otros in_sumos,

como materiales, capital y energia.3!

3 Kalpakjian, Serope y Schmid Steven R. “Manufacturing engineering and technology”. Pags. 3-6.
1021-1040, 4a. ed.. USA, Prentice Hall, 2001.
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2. La produccion se mide en términos de bienes terminados. en general
ponderados segin su valor unitario y no con otros pesos posibles
como requerimientos de mano de obra o costo o valor agregado
unitario, debido a que no se cuenta con datos. Esto significaria que
se ignoran las ganancias que obtiene la industria a través de la mejor
utilizacion de Ia materia prima, la energia, la mezcla de productos.
etc.

3. Los indices BLS no indican los cambios

produccion de un sector, ya que en general no se dispone de datos
en el servicio prestado por los

en la calidad de Ila

que cuantifiquen los cambios

diferentes productos.

4. Como los cambios en la mezcla de productos entre las empresas y
los trabajadores a diferentes niveles de eficiencia, afectan a los
indices, estos no se pueden usar para indicar las tendencias

productivas de una compahia en particular o para un grupo de

trabajadores.

5. Debido a que los indices de productividad BLS se basan en datos
sujetos a varios grados de error, una pequena diferencia entre dos
indices anuales no debe interpretarse como un cambio significativo.

é. Las horas hombre se suponen homogéneas y aditivas, sin distinguir
entre las horas de grupos distintos de trabajadores. Los datos no
reflejan aspectos cualitativos de horas hombre, como habilidad,
eficiencia, salud, experiencia, edad y sexo de los empleados. Rara

vez se dispone de este tipo de datos.3!

SiKalpakjian, Serope y Schmid Steven R. “*Manufacturing engineering and technology”. Pags. 3-6.
1021-1040. 4a. ed., USA, Prentice Hall, 2001.
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3.4.2 ENFOQUE DE UTILIDAD.

Para desarrollar su concepto, define productividad como “la razén
del desempeifo con respecto a los objetivos organizacionales entre ia
totalidad de los parametros de insumo"”, asi, por ejemplo, si una
organizacion tiene por objetivo la generacién de ganancias se dice que la
productividad estd definida por el nivel de ganancias relacionado con
todo el esfuerzo realizado por la organizacion para logrario.

Entre las ventajas que presenta este enfoque son que nos
proporciona una medida compuesta e implica la participacion de
personal clave, por lo que capta la experiencia del grupo y genera un
compromiso para resolver los problemas.

Por otro lado, también presenta desventajas como la de ser un
modelo “agregado”, no ayuda a la administracion en base a productos.
es una técnica altamente subjetiva, no puede evaluarse el efecto de los
factores de insumo individuales en términos monetarios y por Gltimo la
exactitud de las estimaciones desarrolladas para la “constante de escala”
y las “"constantes programadas' no esta probada estadisticamente. 3¢

3sMondelo, Pedro R. vy Blasco Juan. “"Ergonomia 3, Disefio de puestos de trabajo”. 2a. ed.. México.
Alfaomega, 2001.
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3.4.3 ENFOQUE DE SERVOSISTEMAS.

En este enfoque se parte de que “la productividad relaciona el
insumo al producto mediante un proceso de conversidon *.
Aqui el desempeno del trabajador es el punto central. se dice que

los factores individuales y organizacionales afectan este desempeno

directa o indirectamente.
3.5 EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD.

El darbol de evaluacion de la productividad {AEP) muestra los
cambios tedricos posibles en la produccidn y los insumos, que significan
cambios de la productividad total entre los periodos.

La utilidad del AEP estriba en el hecho de que se conocen cudntas
combinaciones distintas de cambios en la produccion y los insumos
pueden llevar a la misma condicién de cambio en la productividad total.

La implicaciéon de éste fendmeno en la vida real es que una empresa
pueda elegir una de Ilas combinaciones para mantener la misma
productividad, para aumentar la productividad total & para disminuir la
productividad total.

Un tipo de evaluacion total de la productividad es la evaluacion de
la productividad total de un producto entre periodos sucesivos en donde
se tiene la ventaja de mostrar a la administracion de la empresa el

progreso de un periodo a otro o de cualquier manera el desempeno de la

compania.24

24sumanth J. David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad”. México, PAags. 47-49. 108-123,

Mc Graw Hill, 2000.
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Este tipo de andlisis puede ayudar a determinar las acciones a seguir

para mejorar la productividad: por ejemplo, la posibilidad de sacar un

producto de una linea de productos. ]
Oftro tipo de evaluacidén total de la productividad es el de un periodo

dado.
En donde se establece el valor presupuestado de la productividad

total.

3.6 PLANEACION DE LA PRODUCTIVIDAD.

La etapa de “planeacién” precede a la de “mejoramiento” en el
ciclo productivo.

Antes de explicar el significado y la importancia de la planeacién de
la productividad, se definird y explicara la importancia de la planeacion en
general.

La literatura esta llena de definiciones de la palabra planeacion.
Scott (1965) ofrece una definicidon bastante comprensible del término. De
acuerdo a lo que dice:

“La planeacidén es un proceso analitico que abarca una evaluacion dei
futuro, la determinacién de los objetivos deseados en el contexto de ese
futuro, el desarrollo de otros cursos de accidén para lograr estos objetivos y
la seleccion de un curso de accidén entre éstas ailternativas*

La planeacidn parece connotar:

inclusidn de metas, objetivos, politicas o “mapas de cursos de

1. La
accion” -
Una determinacion de qué se harda, cédmo y cuando

3. Una actividad esencialmente sindnima de “pronosticar' 24

24Sumanth J. David. “Ingenieria y Administracién de la Productividad”. México, Pags. 47-49, 108-123,

Mc Graw Hill. 2000.
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La definicion de planeacién, también es de naturaleza funcional y
resume la connotacidon general del término. ’

El plan de accidon es, al mismo tiempo, el resultado que se prevée, la linea
de accidén a seguir, las etapas por las que hay que atravesar , los métodos
que deben de usarse y la planeaciéon en el contexto de la planeacion de
la productividad, la cual se ocupa de establecer los niveles meta para las

productividades totales y/o parciales de manera que estos niveles se

puedan usar como cifras de comparacion en la etapa de
del ciclo de productividad, al igual que para delinear las estrategias de
mejoramiento de la productividad en la etapa de “mejoramiento’” en este

“evaluacion”

ciclo.

3.6.1 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION DE LA PRODUCTIVIDAD.

De la misma manera en que se planean los ingresos, las tasas de
rendimiento y las utilidades, también deben planearse los niveles de
productividad. Una organizacién que emplea un enfoque formal para la
planeacion de la productividad puede encontrarse en una mejor posicion
para competir que una que no lo hace. Al establecer las metas de
productividad existe un cierto autoexamen por parte de la organizacién.
Con frecuencia las personas se resisten a hacer este autoexamen por
miedo a admitir los propios problemas; pero aquellos que si lo hacen
invariablemente se encuentran intentando resolverios y actuando mejor en
el futuro. Al verse forzada a preparar un plan para los niveles de
productividades totales y/ o parciales, una organizacion puede encontrar

la manera de operar con Mmas eficiencia aiun antes de que se logren las

metas.24

24sumanth J, David. “Ingenieria y Administracion de la Productividad". México, Pags. 47-49, 108-123,
Mc Graw Hill, 2000.
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Debe de hacerse I[a distincion entre ‘“planeaciédn de Ia

productividad” y ‘“planeacidn del mejoramiento de la productividad”.
Mientras que aquella se ocupa de establecer las metas para los niveles de
productividad, ésta queda implicita en la etapa de "“mejoramiento” del
ciclo de productividad. En otras palabras, una vez planeados los niveles de
productividad futuros, comienza la planeaciéon para poner en marcha las
real de cierto conjunto de técnicas de

mejoras. La instalacion
la etapa de

mejoramiento de Ila productividad se convierte en
mejoramiento del ciclo productivo. Entonces, la planeacidon del
mejoramiento de la productividad se aboca a planear para lograr una
mejor productividad. En cambio, la planeacién de la productividad se
ocupa de establecer las metas para los niveles de productividad y las tasas
de crecimiento, ya sean productividades totales o parciales.

Cotton (1976) sugiere un procedimiento de tres pasos:

1. Desarrollar un proceso y estructura de planeacion efectivos en la

organizacion.
2. Preparar las metas de productividad e incluir en el proceso de
planeacion los objetivos especificos basados en éstas metas.
3. Establecer Ia investigacion, la consulta y la coordinacion de la

productividad de manera que satisfaga las necesidades especificas de

la organizacion.24

24sumanth J, David. “ingenieria y Administracién de la Productividad'. México, Pags. 47-49, 108-123,
Mc Graw Hill, 2000.
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También explica los cambios en el nivel de productividad respecto al
tiempo. si bien puede haber un aumento rapido en el nivel de
productividad después de un periodo inicial. tal aumento puede no
continuar indefinidamente. Es decir, habra, sin remedio un punto en el que
el nivel de productividad alcance su punto maximo y después comience a
declinar o se sature a menos que se tomen deliberadamente medidas

para mantener esa tasa de crecimiento.

24sumanth J, David. *“Ingenieria y Administracidon de ia Productividad”". México, Pags. 47-49, 108-123,
Mc Graw Hill, 2000.
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CAPITULO IV
PLANES DE INCENTIVOS PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

4.1 GENERALIDADES.

Se utilizan muchos planes de incentivos y hay varias formas de
categorizarlos, una de ellas es como incentivos financieros (individuales y

de grupo) y como incentivos no financieros.
siglo XIX: Frederick Taylor popuvularizdé los incentivos

A finales del
financieros {recompensas econdmicas que se pagan a los trabajadores
cuya produccion supera un nivel predeterminado)}. Como empleado de
supervisidon de la Midvale Steel Company estaba preocupado por lo que
llamaba “engano sistemdatico”: la tendencia de los empleados a trabajar
al ritmo mas bajo posible y producir al nivel minimo aceptable. Lo que le
intrigaba particularmente era el hecho de que algunos de estos mismos
trabajadores todavia tenian la energia de correr a trabajar en sus hogares,
inclusive después de un dia de doce horas de trabajo. Taylor sabia que si
pudiera encontrar alguna manera de encauzar esta energia al trabajo.
podria encontrar enormes incrementos en la productividad.

Este cada vez mdas creciente énfasis en los programas de
mejoramiento de la productividad y de la formacion del compromiso del
empleado esta hociéndo que los incentivos financieros sean importantes,
el motivo global de estos programas es tratar a los trabajadores mdas como

socios y estimularlos a pensar en el negocio y sus metas como propios.2?

Agil. Pags. 239. 243-249. 20, ed.. México, Prentice Hall, 2000.

27mevers, fred E. “Estuctios de f y o8 para la manutact
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No importa que tan moderna y complicada sea la tecnologia con la
que una empresa cuente, los seres humanos que trabajan para elia son su
mayor bien por una sencilla razédn: mientras no existan fabricas totalmente

auvutomatizadas y completamente integradas, la ayuda de los seres

humanos serd& necesaria en el diseno. de estas plantas, sin mencionar su

operacion.2’

4.2 PLANES DE INCENTIVOS FINANCIEROS INDIVIDUALES.

4.2.1 PLAN DE TRABAJO A DESTAJO O PLAN POR PIEZAS
TRABAJADAS.

El trabajo a destajo es el plan de incentivos mdas antiguo, asi como el
mas comuUunmente utilizado. Este sistema de pago basado en el nimero de
elementos procesados por cada trabajador individual en una unidad de
tiempo, como pueden ser articulos por hora o por dia (el pago es

directamente proporcional al nimero de unidades producidas).

-Plan de destajo directo.

En este sistema de pago. cada trabajador recibe una cantidad por

pieza producida o procesada en una fabrica o taller.?

tos para la Monutactura Ggll. Pags. 239, 243-249. 2a. ed.. México, Prentice Hall, 2000.

27pMeyers, Fred E. e 1 %

950rin, Rakesh y Butfo Elwood. “Administracidn de la produccidn y de las operaciones”. Podgs. 723-726. 3a. reimp.. México, Limusa, 1997
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CAPITULS IV PLANES BE INCENTIVES PARA EL MIDORAMIENTS BE LA PROSUCTIRBAD
-Plan de destajo garantizado.
cada pieza

El salario minimo por hora mdas un incentivo por
producida por encima de un niumero determinado de piezas por hora.

-Ventajas y desventajas.

Los planes de trabajo a destajo tienen varias ventajas. Son sencillos
de calcular y faciles de entender para el personal. Los planes por piezas
parecen equitativos en principio y su valor como incentivo puede ser
poderoso debido a que las recompensas estdn directamente vinculadas
con el desempeno.

El tfrabajo a destajo ofrece tambien algunas desventagjas. La principal
es su reputacidon un tanto desagradable entre muchos trabajadores,
reputacion fundada en el hdabito de algunas empresas de elevar
arbitrariamente los criterios de produccidn cada vez que descubren que
sus trabajadores obtienen salarios “excesivos’. Otra desventaja es que los
empleados se vuelven preocupados por producir la cantidad de piezas
necesarias y estdn menos dispuestos a interesarse por cumplir con las

normas de calidad. Existe también la tendencia a no dar buen

mantenimiento a los equipos (ya que los empleados estan dedicados a
aumentar el rendimiento de cada mdaaquina).

Estos problemas llevan a las empresas a abandonar sus planes de
trabajo a destajo (asi como sus planes de norma por hora., que se
describen posteriormente) para sustituirlos con planes o programas de

incentivos con base en el equipo como es el reparto de ganancias.?

Psarin, Rokesh y Bulla Ewood. “Administrocidn de la producciédn y de jas operaciones”. Pags. 723-724, 3o, reimp.. México, Limusa, 1997,
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4.2.2 PLAN DE PRODUCCION POR HORA O PLAN DE HORAS
ESTANDAR.

Plan mediante el cual se paga a un trabajador una tarifa bdasica por
hora y también un porcentaje extra de su tarifa base por la produccion
que exceda la norma por hora o por dia. Es similar al pago por piezas pero
esta basado en un porcentaje extra.

El plan de produccidn por hora ofrece casi todas las ventajas dei
plan de trabajo a destajo y es muy fdacil de calcular y de entender. Sin
embargo. el incentivo se expresa en unidades de tiempo y no en términos

monetarios.
El incentivo individual no es tan alto como en el plan por pieza

trabajada.

4.3 PLANES DE INCENTIVOS FINANCIEROS POR GRUPO O EQUIPO.
4.3.1 PLAN DE INCENTIVOS PARA TRABAJADORES EN GENERAL.

Plan en el que se establece un criterio de produccion para un grupo
de trabajo especifico y se pagan incentivos a los miembros si el grupo
excede ese criterio.

Hay varias razones para utilizar un plan de grupo. En ocasiones, varios

puestos estan interrelacionados., como sucede en los equipos de
proyectos. En ese caso el desempeno de un trabajador refleja no solo su

propio esfuerzo sino también el de sus companeros: por tanto los incentivos
de grupo son una buena alternativa.it.14

1 eller, Robert.” Como motivar=. Pags. 58-75. Barcelona, Grijalbo. 1998.

14 Allan, John. “Como ser mefor- motivando of personal™. Pags. 115-134, México, D.F.. Panorama. 1998,
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Los planes de equipos también refuerzan la planeacidon y la solucién
de problemas del grupo y ayudan a asegurar la colaboracién.

Un autor sefala que en Japdn “la primera regla es nunca

recompensar a un solo individuo”, por el contrario, se recompensa a los
empleados como grupo a fin de reducir los celos, hacer que los miembros
del grupo se sientan en deuda entre ellos y alentar una sensacién de
cooperacion. De esta manera tiende a haber menos problemas entre el
grupo con respecto a quien tiene criterios de produccidon "estrictos” y para
quien es muy flexible. Los planes de incentivos por grupos facilitan también
la capacitacion en el trabajo., ya que todos los miembros del grupo tienen
interés en que los nuevos Mmiembros se capaciten tan pronto como sea
posible.

La desventaja principal de los planes de grupo es
recompensas de cada trabagajador ya no se basan solamente en su propio

que las

esfuerzo.
4.3.2 PLANES DE REPARTO DE UTILIDADES.

En un plan de reparto de utilidades, los empleados reciben una
participacion de las utilidades de la compahia. La investigacién sobre la
eficacia de estos planes nos indica que aproximadamente la mitad de las
companias encuestadas pensaba que sus planes habian sido benéficos,
pero estos beneficios no eran necesariamente en términos de un mayor
desempeno, sino mdas bien podrian incrementar el sentido de compromiso
de los trabajadores con la organizacidn asi como la sensacidon de
participacion, es posible también que reduzcan la rotacién de personal y

alienten a los empleados a economizar.é

6Mondy‘ R. Wayne y Noe Robert M. "Administracidn de recursos humanos™. POgs. 230-238, 356-428, 6a. ed., México. Prentice Hall, 1997,
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Hay varios tipos de planes de reparto de utilidades, pero el mas
comuUnmente utilizado es el de efectivo. En este caso un porcentaje de las
utilidades (generalmente del 15 al 20%) se distribuye como participacion
de utilidades en intervalos regulares (a un ano en México).

En otros lugares, existen también planes diferidos de reparto de
utilidades, en este caso, una porcion predeterminada de las utilidades se
deposita en la cuenta de cada empleado bajo la supervision de un
fideicomiso, y se entregan generalmente hasta que el empleado se retire:
otro manejo de reparto de utilidades es el semestral, en donde la mayoria

de los casos, los empleados ven reflejado en este pago lo equivalente a §

o 6 meses de trabagjo.

4.3.3 PLAN SCANLON.

El plan Scanlon es un plan de incentivos desarrollado en 1937 por
Joseph Scanlon, un lider del sindicato de comercio que trabajé para una
acerera en la ddacada de 1930.

Este plan fue disefiado para fomentar la cooperacidn vy
participacion, el plan cubre actitudes y sugerencias de los trabajadores.

Pocas personas negarian el hecho de que la manera mads poderosa
de asegurar un compromiso, es sincronizar las metas de la empresa con las
del personal; en otras palabras se trata de asegurar que los dos conjuntos
de metas se sobrepongan, y que al tratar de alcanzar sus objetivos, el
trabajador alcance también los de la empresa. Para llegar a esta situacidén
se ha propuesto el plan Scanlon, el cual es un plan de incentivos

desarrollado en 1937 bor Joseph Scanlon.é

6Mor\dy. R. wayne y Noe Robert M. "Administrocidn de recursos humanos”, Pags. 230-238. 356-428, 6a. @d.. México, Prentice Hall, 1997.
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Contiene muchos de los temas que en la actualidad se asocian con
jos programas para crear el compromiso y los planes de mejoramiento de
la calidad, este plan ha sido modificado con los afos, asumiendo que los

empleados deben compartir directamente cualquier utilidad extra que sea

resultado de sus sugerencias para reducir costos. Si se aplica una

sugerencia y tiene éxito, todos los empleados generaimente comparten el
75 % de los ahorros. Se tiene entonces que con este plan se reducen por lo
general los costos de mano de obra en un 10% aproximadamente y las
quejas también descienden.

Varias de las modificaciones que se le han hecho a este plan han
fracasado. por lo comun es mas eficaz cuando hay un numero pequenRno
de participantes, en general menos de mil. Tiene mdas éxito cuando se
cuenta con lineas de producto y costos estables, ya que es importante que
el margen de costos laborales/ventas se mantenga estable. La buena
supervision y las relaciones laborales saludables, parecen ser esenciales vy,
por supuesto, es crucial que haya un firme compromiso con el plan por
parte de la administraciéon, particularmente durante el confuso periodo de

inicio.s

°Mondy, R. wayne y Noe Robert M. "Administrackdn de recursos humanas™. Pags. 230-238, 356-428, 6a. ed.. México, Prentice Hall, 1997,
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4.4 PLANES DE INCENTIVOS NO FINANCIEROS.

Aqui encuadran una serie de situaciones que no son necesariamente

del orden monetario, sin embargo. son incentivos que motivan de alguna

forma a los trabajadores.
Promocidn de empleados.

Enriquecimiento del trabajo (motivadores del
variedad de las tareas, autonomia, retroalimentacion, engrandecimiento

contenido del trabajo):

del trabajo (identificacidon con el mismo y mayor responsabilidad).
Rotacién del trabajo (se da la oportunidad de aprender y realizar tareas
distintas para las que fue contratado).

Participacion del trabajador.

Capacitacion.

Reconocimiento.

Seguridad del empleo.

Crecimiento profesional.
Prestaciones, como lo son: seguro meédico, seguro por incapacidad, gastos

de relocalizacién, gastos de diversiones, subsidio para casarse, entre otras.
Todas estas son buenas formas de motivacion, siempre y cuando

éstas se den dentro de los limites razonables, asegurandose que el insumo

por otros gastos no crezca en forma indebida en comparacién con un

incremento proporcionalmente menor que la productividad total.3¢

. PAQS. 76-96. 2a. ed.. México, Thomson Learmning. 2001,

3602, Efty. »Admi de deir a
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4.5 RESUMEN.

La influencia que estos planes de incentivos tienen para el
mejoramiento de la productividad, radica en Ila participacion vy
compromiso que adquiere el trabajador con la organizacion., ya que, se
fomenta el interés por el trabajo y la voluntad por llevarlo a cabo.

Desde el punto de vista de la organizacion, debe de aqapreciarse
también como una inversion, ya que, a corto y largo plazo va a ver
reflejado en sus ingresos, lo cual beneficiard a ambas partes.

Los planes de incentivos financieros son entoncés muy importantes
para direccionar la actitud del trabajador, siendo el dinero, el incentivo
mas importante.

FQT’A TESIS NCQ SALE
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i CRNCLENANTS ¥ MECEMEIMACENES
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La motivacidon es fundamental en las empresas, y también fuera de
ellas, yd que, no se puede hacer a un lado las relaciones humanas en
todos los sentidos.

En este trabajo se centrd la atencidn en la influencia de la.
motivacidén laboral en la productividad como heramienta para el
Ingeniero Quimico., ya que éste trabaja no sélo con recursos materiales si
no también con recursos humanos, que al estar bien encaminados con la
motivacidn adecuada, haran que la empresa en la que laboran obtenga
mejoresv resultados, con los cuales todos se vean beneficiados, no
perdiendo de vista que esto es un trabajo conjunto, en donde deben
participar desde los altos mandos hasta el personal operativo.

En la actualidad existen diversas teorias qQue hablan de la
motivacidn, asi como distintas clasificaciones para las mismas. La
clasificaciéon de teorias que parece mds adecuada es la gque propone
Kanfer, en donde considera los constructos desde los mdas distales a los mas
proximales. Es importante tomar de estas teorias la informacion
concerniente a los estimulos y/o incentivos que condicionan el desempeno
de las personas. En este sentido, se considera que a pesar de existir distintos
estimulos y/o incentivos, los trabajadores prefieren el dinero como
motivador, de ahi se pueden tomar en segundo lugar los demds
motivadores como lo son: la promocion de puestos, la capacitacion, las
prestaciones, etc., esto debido a la economia en la que vivimos.

Los motivadores a elegir van a depender de las caracteristicas de los
grupos de trabajadores a los que vayan dirigidos, como lo son: Ia
idiosincrasia, la preparacion académica, asi como las creencias religiosas y
politicas. Suele ser un error aplicar un plan de incentivos sin recabar
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informacion de los trabajadores, por ello muchas empresas utilizan un
equipo de disefio del programa compuesto por empleados y supervisores
seleccionados, que trabajan con los especialistas de compensaciones en
el desarrollo del plan, ya que una mala decisién puede llevar al fracaso de
la empresa.

Los planes de incentivos fracasan porque el trabajador no cree que
su esfuerzo lo llevarda a obtener su recompensa, o la recompensa no es
importante para la persona.

Se sugiere utilizar planes de incentivos cuando las unidades de
produccidéon son fdciles de medir, los empleados pueden controlar la
produccidn, la relacién entre esfuerzo-recompensa es clara, los retrasos en
el trabajo estdn bajo el control del empleado y la organizacidn conoce
con precision los costos de la mano de obra (para mantenerse
competitiva).

Es aqui donde encaja el concepto de productividad, como
consecuencia de wuna motivacion positiva, constituida por incentivos
atractivos y réolisfcs y no por el temor a sanciones por incumplimiento . El
objetivo es f"ver‘se todos beneficiados.

Es importante no confundir los términos productividad y produccisn,
como en su ﬁniomenfo se mencionod.

Las \(éﬁfojos de una mayor productividad en las empresas con
respecto d-k los recursos humanos y materiales, significan mayores
ganancias, puesto que:

Ganancia = ingreso — costo de los bienes y servicios producidos mediante
la utilizacién de recursos humanos y materiales.

Por lo general se traduce como una mayor productividad en ingresos
reales madas altos para los empleados. También la sociedad obtiene
mayores beneficios al incrementarse el ingreso publico, el consumidor tiene
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que pagar precios relativamente bajos. ya que, el costo de manufactura
se reduce a través de una mayor productividad.
Algunas causas de la disminucion de la productividad en las
empresas que se pueden identificar son:
e Autoridad difusa e ineficiencia en la comunicacidon, que causan retrasos
y tiempos perdidos.
e Poca motivacion en los trabajadores, los cudles recordemos, son
diferentes unos de otros.
e Conflictos humanos no resueltos en el trabajo de equipo. que da por
resultado ineficiencia en la empresa.
e Procesos de trabajo que implican monotonia y aburrimiento.
e Falta de habilidad y conocimiento por parte de los profesionistas para
estar al dia con las Ultimas novedades y conocimientos.
Es asi como se concluye que la motivacion es influyente y necesaria
para el incremento de la productividad en las empresas quimicas y de
otros giros. esfc, influye de diferente manera en cada persona y/o grupo

de personcs. c:su como en la participacion y compromiso con la empresa.

Sin Iugcr a dudcs en nuestro caso, el motivador nimero uno es el dinero.
Es rec mendable llevar a cabo en forma periodica, auditorias

mohvocnonclés en las que todos tengan la oportunidad de comentar todo,
siempre onenfcdos al logro de una mayor productividad, y asi ratificar o
rectificar las estrategias motivacionales de las empresas.

La medicidn, evaluacidn, planeacidn y mejoramiento de la
productividad se encuentiran todavia en etapa de desarrollo, lo
importante aqui es el crecido interés de los académicos y de quienes lo
aplican.

Se debe estar preparado todo el tiempo a los cambios e innovaciones
que se vayan presentando, ya que, de ello también depende el futuro de

las empresas, siendo necesario ser o suficientemente flexible y dindmica
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para amoldarse a las cambiantes circunstancias econdmicas, sociales y

politicas de nuestro pais.

Es importante desarrollar la actitud de una mayor productividad y
compromiso desde los altos mandos hasta el personal operativo en todas
las empresds, vya que esto va encaminado a resultados en donde la
economia del pais se vea beneficiada.

Hay que desarrollar e integrar como Ingenieros Quimicos, los

conocimientos técnicos y administrativos con los humanos.
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