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Desde hace alrededor de seis afios se ha venido tratando de instituir en un gran numero de
empresas, la aplicacién del concepto de "Incentivo de Productividad” o "Bono de
Productividad". Aunque a la fecha todavia hace falta desarrollarlo mds, para que represente
un verdadero modelo para lograr la eficiencia deseada.

Entre los objetivos prioritarios que encontramos para su aplicacion estan: reducir costos,
mejorar la eficiencia de los factores de produccion y mejorar la calidad del producto. Todo
ello aplicado a una buena administracion de los recursos humanos.

Este concepto comprende un pago adicional al sueldo establecido entre la empresa,
trabajador y sindicato (en caso de existir), de acuerdo a una normatividad establecida para
cumplir ciertos parametros, de los cuales se encarga el Comité Mixto de Productividad, que
es nombrado de comin acuerdo entre las partes involucradas.

La importancia principal radica en demostrar si realmente cumple el objetivo para el cual
fue creado, o bien se ha vuelto un vicio o una costumbre; ya que en algunos sectores ya no
se esfuerzan para conseguirlo y si lo consideran como una obligacién de la empresa.
Ademads, debemos tomar en cuenta que su aplicacién tiene un enfoque diferente desde el
punto de vista de la empresa privada y la publica, independientemente de que cada una
establece las reglas con las que habra de medirse. Esto aunado a que no hay todavia una ley
dentro de la jurisprudencia mexicana que mencione la obligacion de pagarlo, es mas bien,
un acuerdo sostenido en los Contratos Colectivos de Trabajo de cada empresa. Sin
embargo, la Ley Federal del Trabajo sin tipificarlo como tal, establece que cualquier pago
extra al sueldo del trabajador, a futuro se considerard como parte integrante del mismo.

Adicionalmente, consideraremos los puntos de vista del significado de productividad y
como medirla, a fin de poder otorgar un adecuado valor a la misma, ya que mucho
dependera del ramo de la empresa en general y de la actividad de cada trabajador en
particular. Ya en 1985 la Secretaria del Trabajo y Previsién Social hacia una distincion
desde tres puntos de vista diferentes: en el sentido técnico, econémico y humanistico
(Apéndice I).

No se debe perder de vista que al tocar este concepto, tendremos que referirnos y valernos
de otros elementos ya conocidos como son la motivacion, la evaluacion del desempenio, la
calidad en el trabajo, la diferencia entre productividad y produccion, liderazgo,
capacitacion, etc., pero que a final de cuentas son necesarios para explicar esta nueva forma
de querer alcanzar adecuados grados de competitividad en las empresas.

Ademds, el pago de este incentivo representa una forma para que el trabajador aumente sus
ingresos sin que se le descuenten impuestos por un lado y por otro que la empresa no
acepte legalmente un incremento salarial, que a la larga repercutiria en pago de aguinaldo,
prima vacacional y otras prestaciones.



La idea de realizar esta investigacién surge en gran parte por la inquietud de conocer a
fondo la aplicacion del Incentivo de Productividad, el cual ha sido tomado como un
elemento fundamental de esta época, en todos los ambitos y en cualquier momento se
habla del incremento de la productividad en las personas y de cOomo este aumento
proprocionara a las empresas en general y al trabajador en particular, un reconocimiento
monetario que le servird como un incremento disfrazado de su sueldo.

No sélo en nuestro pafs, sino a nivel mundial se habla de que la productividad nos llevara
a ser competitivos en este nuevo entorno de globalizacion, en el cual si no reunimos
ciertas especificaciones no seremos capaces de subsistir.

La implantacion del Incentivo de Productividad se instituyd de manera informal a partir
de 1994, cuando se firman los primeros convenios en algunas empresas y conforme ha
pasado el tiempo se han adecuado a ciertos pardmetros que obligan al empleado a ser
productivo, pero lo interesante es saber qué tanto ha influido este incentivo para que la
gente tome consciencia de la necesidad de ser competitivo.

Sabemos de antemano que todas las organizaciones son creadas para producir algo: ya
sean productos o bienes y servicios. Por lo tanto utilizan la energia humana y la no
humana para la transformacién de la materia prima en el producto final.

Las organizaciones so6lo pueden funcionar cuando las personas estdn en sus puestos de
trabajo y desempefian debidamente los papeles para los que fueron seleccionadas,
admitidas y preparadas. La adecuada interrelaccion de estas circunstancias dard como
resultado que las personas que forman parte de esa organizacion, logren que la empresa
alcance los objetivos para los que fue disefiada, independientemente de que satisfagan
sus necesidades personales. En este sentido, en el capitulo dos se verd lo relacionado con
las diferentes propuestas hechas acerca de la importancia de motivar a las personas, para
con ello lograr una mayor participacién, un mayor compromiso y un aumento en la
productividad y la calidad del producto que se ofrezca. Asi mismo, es necesario revisar
el proceso de la evaluacion del desempeifio, contenido en el capitulo tres, que formaria
parte del antecedente inmediato para la creacion del incentivo de productividad, en esta
revision encontramos los diferentes métodos y sobre todo como interviene en ello el
aspecto humano del que evalia, ya que no podemos dejar de lado la influencia de los
sentimientos en este tipo de calificaciones, que es similar a las evaluaciones que
actualmente se llevan a cabo para otorgar el bono de productividad.

Actualmente también se habla mucho del aspecto liderazgo y de lo importante y necesario
que dia a dia surjan mas personas capaces de conducirnos no sélo al logro de las metas,
si no mas bien a la excelencia en el 4mbito en que nos desarrollamos, que sean gente
capaz de competir a nivel mundial, comprometida consigo misma, con la empresa en la
que trabaja y con aquellos que dependen de él. Ser lider no es sélo ser jefe o director, es
algo mas que conlleva la responsabilidad personal y grupal de alcanzar los objetivos. En



el capitulo cuatro se hace una revision de algunas teorias existentes y del papel que juega
para hacer que su personal se sienta comprometida realmente para alcanzar la
productividad.

Uno de los rubros mas castigados en tiempos de crisis -y aun sin ella- dentro de las
empresas es la capacitacion del personal, como queremos alcanzar productividad y
competitividad si no somos capaces de darles a los empleados las herramientas para
lograrla. En el capitulo cinco se toca el tema de la DNC, que no es otra cosa que la
deteccion de necesidades de capacitacion en cualquier empresa y se muestran dos
métodos para realizarla. Claro estd que también hay que tomar en cuenta que mucha
gente se resiste a los cambios que le representa la capacitacion, vista como la
modernizacion de los sistemas productivos. Por ello en algunos convenios de
productividad se da una especial importancia a este concepto, existiendo casos en los que
se les otorga un incentivo extra por capacitarse.

En el capitulo seis se toca el marco legal que sirve de apoyo a este incentivo, el cual no
tiene hasta la fecha ninguna inclusion en la Ley Federal del Trabajo, solamente esta
acordado en los convenios que se presentan como parte integrante de las revisiones de los
contratos colectivos de trabajo de las empresas, que es un requisito indispensable para la
presentacion ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social y la Junta Federal de
Conciliacion y Arbitraje.

Otro aspecto que surge en los momentos de llevar a cabo esta investigacion es la
propuesta que habia sobre la Nueva Cultura Laboral, de la cual se esperaba mucho,
pero que desafortunadamente sélo es segin palabras de los especialistas un tratado sobre
ética laboral.

No debemos dejar de mencionar que hablar de productividad es algo mas que el puro
concepto, es una filosofia que se debe aplicar dia a dia y que no debe dejarse para los
otros, es decir, el compromiso es de todos y cada uno de los integrantes de una
organizacion, del tipo que ésta sea, no podermos decir que lo haga el de junto o el de
otra drea. En este sentido es importante sefialar que todos somos proveedores y clientes
dentro de nuestra empresa, no importa el rubro o el tamafo de la misma. Si yo no proveo
adecuadamente en mi funcién al que sigue después de mi, estoy deteniendo la labor que
el otro desempefie y de igual forma, si la persona que me proveé a mi no mide sus
tiempos como es debido, entonces retardara mi trabajo. En el capitulo siete, intento dar
un amplio concepto y entendimiento de la productividad. Las propuestas que hacen
integrantes de la Organizacion Internacional del Trabajo (O.1.T.) y el Colegio Nacional
de Licenciados en Administracién (CONLA).

Dentro del capitulo ocho se muestra la aplicacion del incentivo de productividad en tres
distintas empresas, 1o que nos da una idea de que en cada una de ellas implica diferentes
parametros, diversas politicas y distintos requerimientos.



El capitulo nueve presenta los resultados tabulados en las muestras utilizadas, lo que nos
permite saber como es contemplado en general el pago de este incentivo y cOmo aunque
se habla tanto de él, no es aplicable en todos los dmbitos laborales del pais como por
ejemplo en las dependencias del Gobierno Federal, los bancos, empresas privadas, etc.

De igual forma se presentan tres apéndices con informacion complementaria al presente
trabajo: el primero se refiere a los diversos significados que tiene la productividad, el
segundo presenta un ejemplo de un convenio de productividad y el tercero una entrevista
efectuada por integrantes de la Organizacion Internacional del Trabajo a un asesor
experto, el Doctor Leonard Mertens.



La idea central de aumentar la productividad a nivel nacional, surgié de un
compromiso inicial en el Pacto para la Estabilidad y Crecimiento Econémico, que los
sectores obrero y patronal acordaron el 27 de mayo de 1990, pero desafortunadamente
no se le di6 el seguimiento necesario para llevar a buen término la propuesta. Al no
encontrar una verdadera respuesta, el 25 de mayo de 1992, la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social lanzé el proyecto “Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y la Calidad” (ANEPC), mismo que se di0 a conocer en junio de ese
mismo afio, en un momento en el que las empresas no se interesaban tanto por la
elevacion de la productividad, sino mds bien por sobrevivir dentro de la crisis
econdmica existente, situacion que a la fecha lejos de mejorar se ha visto empeorada
por la devaluacién de diciembre de 1994.

Este acuerdo establece conceptos muy importantes para las empresas y sus
trabajadores, sus propuestas para aumentar la productividad y la calidad en nuestro
pais son por demds necesarias, sobre todo porque actualmente intentamos competir a
nivel mundial y necesitamos un cambio en la cultura laboral, pero como es costumbre
no es tan s6lo el dar a conocer el proyecto para algo, la traba principal radica en la
ejecucion de ese plan.

Se acordd otorgar en cada centro de trabajo, independientemente de las revisiones de
contratos y los aumentos establecidos, un bono o incentivo a la productividad y
calidad, ligados a ciertos indicadores especificos de productividad laboral que cada
organizacién de trabajadores o empresa deberia determinar, segiin sus posibilidades y
circunstancias particulares. Para tal fin se crearon los Comités Mixtos de
Productividad, integrados por representantes del sindicato y de la empresa.

Cabe destacar que esta "nueva cultura de la productividad" estd contenida en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) 1995-2000

A efecto de aplicar este incentivo, podemos darle dos enfoques diferentes al concepto
de productividad, que son:

1. El punto de vista del Gobierno Federal (PND): "La mejoria de las condiciones de
vida de los mexicanos solamente serd posible con un crecimiento econémico
generador de empleos productivos y promotor de la recuperacion de los
salarios reales. Para alcanzar dicho crecimiento hay que vencer un doble reto:
promover las condiciones que alientan la maxima demanda posible de fuerza de
trabajo para la operacion eficiente del aparato productivo, y coadyuvar a la
elevacion sostenida de la productividad laboral...." !

' Diario Oficial de la Federacion del 31 de Mayo de 1995, Pag. 83



2. El otro enfoque, es aquél que los conocedores y criticos del tema opinan: "....
palabras magicas que hardn surgir un horizonte promisorio para nuestra
empresa, un mercado amplio para los productos y servicios que se elaboran y
una actitud de entrega total de los empleados administrativos y de los

trabajadores directos". 2

Como apoyo a la aplicacion del ANEPC en las empresas, se cred la Comision
Nacional de Productividad, a efecto de asesorar a todo aquél que lo solicitara. Se
esperaba realmente que estos pagos por productividad cumplieran su objetivo y no que
sOlo sirviera para simular un aumento de sueldo.

El contenido textual de los puntos es:

a) Los sectores obrero y empresarial procurardn que, en adiciéon a la base salarial
pactada el 24 de septiembre de 1994, se determinen bonos e incentivos de
productividad en las negociaciones contractuales, conforme a indicadores
especificos libremente negociados y acordados entre las partes en cada industria y
centro de trabajo.

b) En el marco del Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y la
Calidad, el Gobierno de la Repuiblica se compromete a apoyar y asesorar a los
sectores productivos en la medicién de la productividad y su incremento. Para tal
efecto se creard la Comision Nacional de Productividad.

c) El Gobierno Federal, consciente de la necesidad de incrementar la productividad de
la mano de obra, aumentard el mimero de becas otorgadas para su capacitaciéon. En
1995 se otorgaran 700 mil becas para trabajadores de la ciudad y el campo que se
encuentren desempleados, o que requieran de una mayor capacitacién en sus
puestos de trabajo, en vez de las 500 mil originalmente presupuestadas para 1995.

1.1 Situacion actual

Dadas las condiciones que el pais enfrenta, tanto al interior como al exterior, es
necesario formar un espiritu productivo en todos los sectores laborales de la industria,
comercio y servicios. La productividad, entendida como el logro de calidad,
eficiencia, eficacia, rentabilidad y desarrollo en todas las empresas y organizaciones
nacionales; que forma parte de un importante reto que actualmente tienen todos los
dirigentes y que cada dia va en aumento.

Existe un consenso de ver la productividad como una solucién de raiz, pero no se le
estd comprendiendo como un concepto que debe asociarse de forma natural con lo
humano, mucho mas que con lo técnico. Esto queda demostrado al ver como se han

* IDC Laboral, Septiembre 1993, Pag. 3181



establecido nuevos criterios para el pago de salarios por horas trabajadas que
conduzcan a una mayor produccion, lo cual hace mas equitativas las bases de fijacion
de salarios, pero no es lo mismo que crear actitudes realmente productivas

El esfuerzo debe basarse en la realizaciéon de programas de desarrollo humano que
logren crear actitudes productivas como una forma de vida. Dicho esfuerzo debe ser
compartido por todos los sectores corresponsables en funcion de la necesidad actual, y
para lo cual las instituciones educativas deben incorporarse, preparando
adecuadamente a los que el dia de mafiana ocupardn los cargos importantes en las
empresas y organismos. Se necesita ante todo crear una cultura nacional de
productividad, que forme parte de la vida de todos y cada uno de los mexicanos, y es
éste el gran reto al que se enfrentan: el gobierno, los empresarios, los trabajadores y
obviamente el sindicato. Debemos dejar en el pasado el concepto hasta hoy existente
de éste ultimo de proteccionista y paternalista. De ahora en adelante debe exigir a sus
agremiados que tomen esta nueva cultura como algo importante en sus vidas, a partir
de ya.

Otro factor a considerar es que la cultura productiva no podemos entenderla como algo
estatico, ya que se deriva de las relaciones entre individuos y por lo tanto se debe
entender como algo cambiante, dindmico y variable; sujeto a influencias de nuevos
elementos que van conforméndola.

Podemos decir que la cultura productiva que se ha desarrollado en México ha sido de
tipo excluyente, ya que por muchos afos se han generado modelos de organizacion,
simbolos de autoridad, actitudes de mandar-obedecer, asi como costumbres y habitos
de exclusion del trabajador. Igualmente se le ha mantenido fuera de la toma de
decisiones, subvalorizdndolo en ocasiones, sin analizar a fondo su calidad humana y su
conocimiento profesional, que podria en mucho ayudar a enriquecer los nuevos
modelos del proceso productivo.

Ante este concepto de productividad, vale la pena asociarlo con otros elementos
importantes para lograrla, como son: la motivacién, la evaluacion del desempeiio, la
capacitacion necesaria para mejorarlo y sobre todo el liderazgo, que serd una causa
importante para alcanzarla, representando un gran reto para el Administrador actual, si
es que quiere formar parte del mundo globalizado que dia a dia nos lleva en una
inercia dificil de parar.



Definicién de motivacién.- Es el impulso que recibe una persona para hacer o dejar de
hacer algo, convencido o voluntariamente.

Debemos en primer lugar conocer las necesidades de una persona, para asi saber cOmo
podemos motivarla para que satisfaga dichas necesidades.

La motivaciéon consiste en ayudar a una persona a que aprenda a lograr lo que
requiere como gratificacién a sus necesidades, cualquiera que sea el nivel en el que
luche.

El ser humano actiia por motivos, es decir para conseguir aquello que necesita
(comida, dinero, poder, prestigio, nivel, etc.), o caso contrario para evitar las cosas a
las que tiene miedo (miseria, hambre, enfermedades, etc.), por ello es importante
conocer eso que representa un “resorte” en la conducta del hombre.

Diriamos que en la conducta motivada de un hombre se pueden distinguir tedricamente
tres etapas o fases, aunque llevadas a la practica éstas sean dificiles de aislar, a saber:

¢ Fase carencial.- Cuando una persona carece de algo para su normal
desenvolvimiento, se produce una necesidad. Asi, mencionamos las necesidades
bioldgicas: agua, oxigeno, comida, etc., necesidades sociales: prestigio, poder,
dominio, etc. Las primeras son de caricter innato y las segundas de caricter
adquirido, mismas que surgen posteriormente.

¢ Fase dinamica.- La necesidad provoca en el individuo un impetu, actividad que se
conoce con el nombre de impulso y cuando éste va encausado a la consecucion de
un objetivo concreto se le 1lama deseo.

0 Las dos fases anteriores tienden finalmente a la fijaciébn de un objetivo material,
social, o espiritual, un incentivo apropiado a la necesidad correspondiente, para
calmar total o parcialmente el deseo, produciendo satisfaccion en el individuo.

Los incentivos al igual que las necesidades son pricticamente infinitos y lo normal es
que cuando una persona satisface una necesidad mediante el logro del incentivo
adecuado, inmediatamente sienta otra necesidad y se repiten las tres fases del ciclo.

2.1 Teoria de Maslow

De acuerdo a los estudios de Maslow, existen por lo menos cinco diferentes tipos de
necesidades que influyen en las motivaciones:



¢ Necesidades fisioldgicas o de supervivencia
¢ Necesidades de seguridad

¢ Necesidades de estima

¢ Necesidades de pertenencia o afecto

¢ Necesidades de autorrealizacion

1. Necesidades fisiolégicas.- No todas las necesidades fisiologicas se pueden
identificar como homeostéticas’, asi por ejemplo el suefio, el impulso sexual o el

comportamiento maternal de los animales no se consideran como tales. En el ser
humano que carece de todo en grado extremo, es mas factible que la motivacion
principal sean las necesidades fisioldgicas, antes que cualesquiera otras. Si todas las
necesidades estan insatisfechas, y por lo tanto el organismo estd dominado por las
necesidades fisioldgicas, todas las demas necesidades pueden volverse inexistentes o
ser secundarias. Cuando estas necesidades primarias se encuentran satisfechas,
surgen otras necesidades mayores y asi cuando éstas sean satisfechas apareceran
otras y asi sucesivamente. Por ello podemos asentar que las necesidades humanas
basicas se encuentran organizadas en una jerarquia de predominio relativo. De igual
forma podemos inferir que aquellos individuos en que ciertas necesidades han sido
siempre satisfechas son los que estin mejor capacitados para tolerar la futura
privacion de esa necesidad, mientras que aquéllos que siempre se han visto privados
de ella reaccionaran a las satisfacciones comunes en forma diferente.

2. Necesidades de seguridad.- Estas surgen cuando las necesidades fisioldgicas se

encuentran relativamente satisfechas, dando por hecho que en la sociedad en que
nos desenvolvemos existe la seguridad contra los peligros comunes. Estas surgen
como un motivador activo en casos especificos como podrian ser la guerra,
terremotos, desorganizacion social, etc. y son mas identificables en los nifios.

3. Necesidades de amor.- En la jerarquia de las necesidades de Maslow, cuando las
dos anteriores necesidades se encuentran satisfechas, surgen entonces las
necesidades de amor, afecto y de pertenencia. Ahora el individuo sentird la
ausencia de afecto, de amigos, de la familia. Tendra hambre de relaciones afectivas
con la gente en general, intentard obtener un lugar dentro del grupo en el que se
desenvuelve y ese serd su principal motivo por el que luche. En este sentido debe
considerarse que amor no es sinénimo de sexo, ya que éste puede estudiarse como
una necesidad puramente fisioldgica.

4. Necesidades de estimacion.- Estas necesidades podemos clasificarlas en dos
grupos: en primer lugar, el deseo de fuerza, de logro, de confianza, de adecuacién
de confianza y de independencia y libertad, y el segundo lo que llamariamos deseo
de prestigio o reputacion, reconocimiento de los demds hacia nuestra persona y
aprecio. La satisfaccion de esta necesidad origina sentimientos de confianza en si

3 . Y . .
L.a homeostasis se refiere a los esfuerzos automaticos del cuerpo para mantener una corriente sanguinea
constante y nomal.



mismo, valor, fuerza, capacidad, etc. Por el contrario la insatisfaccion de ésta
produce frustracién, sentimientos de inferioridad, debilidad y complejos.

5. Necesidades de autorrealizacion.- Aun cuando estas necesidades se encuentren
satisfechas, por lo regular siempre se espera la aparicion de un nuevo descontento
o inquietud, lo que originard una insatisfaccién en el individuo, dando lugar a la
bisqueda de un nuevo motivador para lograr la satisfaccion de la autorrealizacion.
El surgimiento de estas necesidades de autorrealizacién hardn su aparicién cuando
las anteriores necesidades se encuentren satisfechas.
Jerarquia de las Necesidades segiin Maslow
P
S Sentir
I placer
C por el
(0] AUTORREA. trabajo.
L LIZACION Ser
O creativo
G
I i Progresar
C SUPERACION conoci-
A miento y
g habilida-
- des.
ESTIMACION Ser acep-
tado por
FI- DE SEGURIDAD Tener ca-
SIO- sa traba-
LO- jo, etc.
GI- ] Sed, ham
CAS FISIOLOGICAS bre, ves-
tido, etc.

Habrd que considerar que para la propuesta que hace Maslow existen excepciones,
como por ejemplo:

Hay gente para la cual la autoestimacion parece ser mas importante que el amor.
Esta reversion de la jerarquia propuesta, suele deberse al desarrollo de la creencia
de que la persona que mds ficilmente es amada es una persona fuerte o poderosa, la
que inspira respeto o temor y que tiene confianza en si misma o es agresiva. Por lo
mismo, la gente que carece de amor y que lo busca tratard de aparentar ser agresiva
y se comportard como si tuviera confianza en si misma. Sin embargo, busca una



alta autoestimacién y las expresiones de su comportamiento son los medios para
obtener un fin, es decir, busca la autoafirmacion en aras del amor, més que por la
autoestimacion.

e Existen también aquellos individuos, aparentemente creadores innatos, en los que el
impulso de la creatividad parece ser mds importante que cualquier otra cosa. Su
creatividad puede parecerse a una autorrealizacion liberada no por la satisfaccion
basica, sino a pesar de la falta de ésta.

e En otros, el nivel de aspiraciones puede estar permanentemente muerto o ser bajo,
o sea, las metas menos importantes simplemente se han perdido y pueden
desaparecer para siempre, de manera que la persona ha experimentado la vida en
un nivel muy bajo, por ejemplo una falta permanente de empleo y puede seguir
sintiéndose satisfecha el resto de su vida con el sélo hecho de tener suficiente
alimento e ir pasandola.

e Otra explicacion a la reversion de la jerarquia es aquella que abarca los ideales,
altas metas, estindares sociales, grandes valores, etc., ya que con estos valores la
gente se convierte en martir.

2.2 Teoria de las necesidades motivadoras de McClealland

Su propuesta consiste en identificar tres tipos de necesidades bdsicas motivadoras,
clasificadas del siguiente modo:

¢ De poder
¢ De afiliacion
¢ De realizacion

Los tres impulsos: poder, afiliacién y realizacion son conceptos especialmente
importantes para la administracién y deben reconocerse para hacer que una empresa
organizada funcione bien, dado que en ellas existen grupos que trabajan para alcanzar
metas conjuntas.

1. Necesidad de poder.- Las personas que poseen una alta necesidad de poder tienen
un gran interés por ejercer influencia y control. Tales individuos buscan puestos de
liderazgo; con frecuencia son buenos dirigentes, les gusta discutir y argumentar,
son enérgicos, obstinados y exigentes, disfrutan de ensefiar y hablar en publico.

2. Necesidad de afiliacion.- Las personas que tienen una alta necesidad de afiliacion
gustan de ser apreciadas y tienden a evitar el dolor de ser rechazadas, a ocuparse de
mantener relaciones sociales placenteras, a estar listas a consolar y ayudar a quienes
tienen problemas y a gozar la interaccién amistosa con los demas.



3. Necesidad de realizacién.- Los individuos que tienen esta necesidad poseen un
intenso deseo de lograr el éxito y un temor igual a sentir el fracaso. Les agrada
desafiarse a si mismos y se establecen metas dificiles, asumen la responsabilidad
para hacer que se realice un trabajo; les gusta una retroalimentacién rdpida y
especifica acerca de cudn bien hacen las cosas, tienden a ser constantes, les gusta
trabajar durante largas horas y tienden a gustar de dirigir sus propios
“espectaculos”.

Aqui podemos detenernos para preguntarnos si todos los administradores deberan
obtener una puntuaciéon muy alta en lo que a la motivacion realizadora se relaciona. Se
ha comprobado que las personas que obtienen las mas altas puntuaciones tienden a
avanzar con mas rapidez. Pero dado que la administracion requiere otras
caracteristicas ademds del impulso realizador, es necesario que los Administradores
tengan también una clara necesidad de afiliacion para poder trabajar en grupo y para
coordinar los esfuerzos de los individuos que trabajan conjuntamente.

En cuanto a las necesidades sociales, consideraremos dos grupos: las de caracter
individual y las de indole colectivo.

1. Necesidades individuales.- Son aquéllas de marcado caricter egocéntrico, también
conocidas como necesidades egoistas o del ego. Se refieren a incentivos cuyo logro
redunda en beneficio del individuo mismo. Por ejemplo: una persona que prefiere
una vida segura, sin riesgos, aunque poco brillante. En otros casos la obtencion del
dinero constituye la necesidad primordial y el individuo dedica todo su esfuerzo
para conseguirlo. Algunos otros buscan una posicién social, es la necesidad de
figurar, es decir, una posicion destacada en un grupo especifico, lo que le permite
ubicarse por encima de los demds. También existen otras necesidades de tipo
individual, como son: el prestigio profesional, el poder, la autonomia y la dignidad.

2. Necesidades colectivas.- Estas pueden considerarse mds auténticamente sociales.
Al contrario de las individuales, su satisfacciOn requiere una mas intima y altruista
colaboraciéon con el prdjimo, llegando a adquirir en ellas mayor importancia el
beneficio de los demas, que el propio.

La motivacién presenta diversas caracteristicas pudiendo ser: extrinseca o intrinseca,
positiva o negativa.

& Motivacion extrinseca.- El hombre hace algo que no le interesa, para conseguir el
incentivo que si le interesa. Asi entonces, puede realizar un trabajo desagradable y
arriesgado, por el dinero que produce.

e Motivacion intrinseca.- El incentivo es total o parcialmente la actividad misma que
se desarrolla. Por esta razon se puede realizar un trabajo que gusta no s6lo por el
dinero que se obtiene, sino porque el trabajo mismo constituye ya un incentivo.



& Motivacién positiva.- Cuando la persona actia para conseguir los incentivos que le
atraen, puede realizar una serie de actos para conseguir una posicién social, un
prestigio profesional, un nivel deseado, etc.

& Motivacién negativa.- El individuo actiia para evitar o destruir los males que teme
o le desagradan. A veces el hombre actia en determinada forma para evitar
castigos, sanciones, enfermedades, etc.

Hay que considerar que no todas las necesidades tienen la misma importancia para
todos los individuos. En cada persona existen diferentes necesidades que son
superficiales, mientras que en otros permanecen arraigadas muy intimamente.

Cuando una necesidad bésica estd relativamente satisfecha, puede en un momento
dado, perder su fuerza y ser sustituida por otra menos bdsica, pero que entonces pasa
a ocupar un primer plano. De ello derivamos que existe una especie de relacion
jerdrquica, en virtud de la cual generalmente las necesidades de naturaleza menos
utilitaria sélo adquieren fuerza cuando las necesidades mds elementales han sido ya
satisfechas.

Las motivaciones que influyen en el desempefio no debemos considerarlas como unicas
o simples, mas bien su estructura se deriva tanto de la psicologia del propio individuo
como del medio externo, pudiendo relacionarse entre si y obtener resultados muy
diversos.

2.3 La Teoria de Herzberg

Su propuesta consiste en que los factores que producen la satisfaccién en el trabajo
estan separados y son distintos de los factores que llevan a la insatisfaccion y que no
se oponen. Se supone que dentro de nuestra sociedad aquellos que tienen un empleo y
se ganan la vida han satisfecho lo que son las necesidades “basicas” en la jerarquia de
Maslow.

Propuso lo que €l llamo “Teoria de los dos factores de la satisfaccion en el trabajo”, la
cual considera la satisfaccion en el trabajo como una funcion de actividades de trabajo
desafiantes y estimulantes o contenido del trabajo y a éstos los llama factores
“motivadores”, ya que hacen surgir el esfuerzo extra de los empleados y llevan a un
desempefio superior del trabajo. Se considera que estos factores son intrinsecos al
empleo e incluyen el logro, el reconocimiento del logro, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad y el crecimiento 0 avance.

A los factores que llevan a la insatisfaccion se les llaman factores de “higiene”, son
extrinsecos al empleo y se refieren al contexto del mismo. Sus principales aspectos
son la politica y administracion de la compania, la supervisién, las relaciones
interpersonales, las condiciones de trabajo, el salario, el status y la seguridad.



Herzberg hace algunas propuestas sobre como fortalecer los factores “motivadores”.
Se opone a lo que €l llama el empleo horizontal, que consiste en afiadir una tarea mas
sin ningun objetivo, o la rotacién del trabajo -intercambiar un trabajo aburrido por
otro igualmente aburrido-. En cambio favorecia 1o que €l llamaba un incremento del
trabajo vertical, que proporcionaba al individuo un trabajo verdaderamente
enriquecido con mas responsabilidad, logro y reconocimiento.

Después de muchas entrevistas que realizd junto con su personal, se encontré con que
las respuestas arrojaban que la satisfaccion en el trabajo solia estar ligada con los
factores de contenido del trabajo; mientras que la insatisfaccion se referia a los
factores del contexto del trabajo.

En 1967, Dunnette, Campbell y Hakel llegaron a la conclusién de que la teoria del
factor dual de Herzberg era improcedente y que los mismos factores pueden
contribuir tanto a la satisfaccion como a la insatisfaccion y que puede originarse en los
factores de contenido de trabajo o de su contexto o de ambos al mismo tiempo. Para
ellos los “motivadores” son los mas importantes y los de “higiene” los menos.

El interés de los administradores en explorar las necesidades psicoldgicas de sus
trabajadores no surge de inquietudes puramente altruistas, sino que se basa en el
supuesto vinculo entre productividad y satisfaccion del trabajo.

La idea de que la satisfaccion y la productividad van de la mano, se inicié con el
experimento de la Hawthorne, de la Western Electric Company, a fines de los afios
20°s. Con el tiempo se demostr6 que el contacto inmediato con un investigador
amistoso y un ambiente relajado mejord su “estado mental” y fue sobre todo esto y no
el aumento del salario y las pautas de descanso lo que dié como resultado una mayor
productividad.

Brayfield y Crocketl, en 1955, concluyeron que la productividad por un lado y las
actitudes de trabajo y la satisfaccién por otro, no estdn sensiblemente relacionadas;
aunque es interesante recalcar que la falta de satisfaccion en el trabajo did como
resultado el ausentismo y el cambio continuo de trabajadores.

Otro problema consiste en definir la satisfaccidn. (Es que la satisfaccion con el trabajo
originé el desempefio? ;O es que el desempefio origind la satisfaccion?

Vroom en 1964 sefialé que la satisfaccion en el trabajo y el desempeio del trabajo los
causan cosas totalmente distintas: la satisfaccion en el trabajo se considera intimamente
afectada por las cantidades de recompensas que las personas reciben de sus trabajos.
El nivel de desempefio estd considerablemente afectado por la base del logro de las
recompensas.

En 1967 Lawler y Porter expusieron el problema de la siguiente manera: “Si
suponemos que las recompensas originan satisfaccién y que en algunos casos el
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desempeiio produce recompensas, entonces es posible que la relacién que se encontro
entre la satisfaccion y el desempeiio se dé a través de la accion de una tercera variable:
recompensas.

Ellos proponen que al aumentar el desempeiio de los empleados -mediante seleccion,
entrenamiento, capacitacion, incentivos, buen equipo y eficiencia organizacional-
también aumenta la satisfaccion en igualdad de condiciones.

Triandis en 1959, sugiri6 que la presién organizacional para la produccion elevada
influencia tanto la satisfaccion como el desempefio, pero no de la misma manera.
Conforme aumenta la presién se supone que disminuye la satisfaccion en el empleo
independientemente de la variacidon conjuntamente en el desempeno.

Existen costos para las organizaciones que se asocian con la insatisfaccion o con
niveles bajos de satisfaccién: baja productividad, ausentismo, cambio de trabajadores,
accidentes y enfermedades. Pero, también podriamos preguntar si existen “costos
psicoldgicos” para el individuo. Estos costos pueden incluir baja autoestima, falta de
realizacién del ego o, en trabajos muy tensionantes, las enfermedades psicosomaticas
como Ulceras, presion alta, stress, etc. Se debe considerar que donde un trabajo es
satisfactorio (tanto econdmica como psicolégicamente), ;estd el administrador
dispuesto a pagar esos costos? ;estd dispuesto a perjudicar su vida familiar y/o su
matrimonio? Derivado de un estudio de G. Pahl en 1972, éste arrojo una informacion
en la que la generacién actual de administradores y su familia estin mucho mas
interesados en la calidad de sus relaciones familiares, que en un estilo de vida opulento
y materialista. Cabe mencionar, dada su importancia, que la motivaciéon de los
administradores también puede estar sujeta a las suposiciones cambiantes acerca de los
valores y prioridades en sus vidas.

El punto importante a considerar entre el trabajador y el administrador, es como
lograr aumentar la productividad.

Para poder comprender la motivacion en el trabajo, también se deben estudiar las
actitudes pasadas y presentes y los valores que nuestro sistema educacional y la
sociedad en general atribuyen al espiritu o capacidad empresarial.

Asi mismo, los cientificos sociales han llevado a cabo trabajos sobre el vinculo entre
la tecnologia de la produccidn, la estructura organizacional y el patrén y calidad de las

relaciones humanas en la organizacion. Todo esto influye sobre 1a motivacién, pero tal
trabajo rara vez incluye especificamente el estudio de la motivacion.

2.4 Teoria Kita

Existen diversas formas para conseguir que una persona haga lo que necesitamos,
puede ser simplemente pidiéndoselo, aunque puede contestarnos que no quiere
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hacerlo; también podemos ordendrselo, o bien, otorgdndole un incentivo monetario, lo
que representa una forma bastante complicada. Otro factor podria ser ensefiarle por
medio de capacitacion, para que haga lo debido, pero seria muy costoso.

Aqui trataremos la Teoria Kita, la cual consiste en que para conseguir lo que
queremos, le demos a la persona un puntapié o patada, a lo que llamariamos darle un
kita.

Existen varias formas de kita:

o Kita fisico negativo.- Consiste en la aplicacion exacta de lo que apuntamos como
un kita y fue muy utilizado en el pasado, pero tiene tres grandes inconvenientes:

a) Es poco elegante

b) Se contradice con la imagen de benevolencia, de los que se presume en la mayoria
de las organizaciones.

¢) Como constituye un ataque fisico, estimula directamente el sistema nervioso
auténomo y puede resultar una respuesta negativa: el empleado puede devolver el

golpe.

o Kita psicolégico negativo.- Los psicélogos han descubierto infinitos puntos
vulnerables y los métodos apropiados para sacarles provecho. Algunas expresiones
sintomaticas de un ego dolorido son: “Me movié el tapete”, “Me pregunto qué
quiso darme a entender”, “El jefe me anda vigilando constantemente”, etc. y son
resultado de la aplicacion del kita psicoldgico negativo, mismo que tiene las
siguientes ventajas:

a) La crueldad no es visible, ya que la herida que provoca tarda en aparecer.

b) Su poder de inhibicion afecta los mas altos centros corticales del cerebro, lo que
reduce la posibilidad de una reaccion fisica inmediata.

¢) El nimero de dolores psicoldgicos que una persona puede sufrir es practicamente
infinito, lo que multiplica las posibilidades de ubicacién y orientacién del
tratamiento KITA.

d) La persona que administra “el puntapié” puede arregldrselas para permanecer al
margen del asunto, dejando que el sistema tome a su cargo la accién directa.

e) El ego de quienes practican este método suelen recibir satisfaccion, es decir,
sentido de superioridad y de poder.

f) Si el colaborador se queja, puede ser acusado de mentir, puesto que no existe
evidencia tangible al respecto de alguna agresion.

Ahora bien, ;qué obtenemos con el kita negativo? Si se le da un “puntapié” (fisico o

psicoldgico) a alguien, ;quién resulta motivado?, yo me motivo, el otro se mueve, por
lo que podemos deducir que el kita negativo produce movimiento y no motivacion.
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e Kita positivo.- Existe un grupo de ejecutivos para los cuales, el otorgarle al
empleado una compensacién, un premio, un incentivo, mas nivel, un aumento o
cualquier estimulo, no representa una motivacion en si.

Algunos grupos de ejecutivos coinciden en que el Kita Negativo no es motivacion y
estan casi convencidos de que el Kita Positivo si lo es. Esto se debe a que el Kita
Negativo es considerado como una violacidon, mientras que el Kita Positivo se toma
como una seduccién. Sin embargo, no sabemos que es peor si la violacién o la
seducciéon, la primera es un suceso desagradable, pero la segunda significa la
intervencién de uno mismo en la caida. Asi, la empresa u organizacién no tiene que
darle el “puntapié”, ya que uno mismo se lo dara.

2.5  ;Cémo interviene la motivacion para lograr una mayor productividad?

Las variables bdasicas que determinan el desempefio individual son la capacidad, el
esfuerzo y la oportunidad. Grandes esfuerzos y falta de capacidad no pueden alcanzar
mucho; esfuerzo potencial y carencia de oportunidad llevan a la frustracion.

La experiencia nos dice que el esfuerzo y el desempeiio individuales varian
considerablemente, inclusive en casos en que los individuos trabajan en una situacién
esencialmente similar.

La mayor parte de lo establecido sobre la motivacion da por supuesto que es
importante comprender los estados y procesos internos de los individuos: sus
necesidades, deseos, valores y expectativas. La idea clave es hacer ver que es
importante comprender lo que la gente siente y piensa, para estar en condiciones de
predecir como se comportard en determinada situaciéon. Podemos considerar al
individuo como una caja negra en la cual los procesos de sentimiento y pensamiento
son desconocidos e imposibles de conocer. El comportamiento ocurre, se dirige y se
sostiene mediante el efecto condicionador del refuerzo. El comportamiento se modela
por las consecuencias que le siguen. Si se pasa por alto o se castiga el comportamiento
o conducta, tiende a decrecer o cesar, y si se le refuerza positivamente (recompensa)
tiende a incrementarse o persistir.

Las teorias cognoscitivas se enfocan hacia los aspectos internos. En este sentido
existen dos vertientes, las cuales son relativamente distintas, pero no mutuamente
excluyentes: lo que motiva a la gente (contenido) y cémo se produce el
comportamiento (proceso). Las teorias de contenido se enfocan hacia las variables
especificas que influyen sobre el comportamiento, como las necesidades internas o las
condiciones externas. ;Qué necesidades especificas motivan a los individuos en
situaciones de trabajo? ;Qué recompensas especificas son las mas poderosas para
mantener un desempeno superior? Las teorias de proceso también intentan identificar
variables importantes que expliquen el comportamiento, pero se enfocan en la
dinamica de la forma en que se interrelacionan las variables, para explicar la
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direccion, el grado y la persistencia del esfuerzo. Las variables mas importantes en los
modelos de proceso son el incentivo, el impulso, el refuerzo y las expectativas.

El contexto general de conducta incluye el medio exterior méas los factores internos,
tales como objetivos y valores de la organizacion, tecnologia, estructura y procesos
administrativos. Estos factores, individual y colectivamente, afectan la motivacion de
individuos y grupos dentro de una organizacion. Los objetivos y los valores de una
organizacién afectan la motivacion al identificar los resultados deseados e indicar el
comportamiento adecuado que debe utilizarse para alcanzarlos. Los objetivos claros
que plantean un reto, pero que son realistas, aceptados por los participantes, inducen
esfuerzo y permiten su enfoque en la direccion apropiada. Los valores proporcionan
normas o guias para la conducta que se considera adecuada en una organizacidon
especifica.

El tipo de tecnologia utilizado en una organizacion también afecta la motivacion, al
igual que los procesos administrativos. Es importante un estilo de administracion
adecuado para crear un ambiente de organizacion en el cual pueda ocurrir la
motivacion individual.

Hay que tomar en cuenta que dentro de la organizacién existen diferencias
individuales significativas en lo que a motivacién y desempefio se refiere, y que deben
ser reconocidas en cualquier circunstancia.

Los resultados obtenidos en encuestas realizadas, arrojan entre otros datos que muchos
trabajadores citan una diferencia entre lo que hace su trabajo mas agradable y lo que
los motiva a trabajar mas intensamente. La falta de presion (stress), localizacion
conveniente y buenos beneficios adicionales pueden hacer que el trabajo sea mas
satisfactorio; potencial para progresar, trabajo que plantea un desafio y la oportunidad
de desarrollar sus capacidades, hacen que la gente tienda a trabajar mds intensamente.
El reconocimiento por un buen desempefio y en particular las recompensas acordes
con el desempefio, son otros factores motivadores importantes mencionados por los
trabajadores.

Podemos mencionar en términos generales, que muchos trabajadores se quejan de que
los gerentes desalientan su trabajo con actitud negativa y comportamiento orientado
hacia el control. “Ahora sabemos que el ser humano es una maquina de aprender,
y que el problema no es como motivar a la gente, sino como no hacer que se
desmotive. La forma mas rapida para ahogar la motivacién es no permitir que la

gente haga lo que estd adiestrada para hacer”.*

En la necesidad de tener logros, aunque no estd formulada explicitamente por Maslow
en su jerarquia de necesidades, subyace la estima y la autorrealizacién. De igual

* Drucker, Peter. “Una conversacion con Peter F. Drucker”, Psicologia hoy. pag. 62
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forma, en la teoria de Herzberg, los motivadores dan importancia al reconocimiento
del logro como un factor importante para la satisfaccion personal.

Como cualquier otro atributo fisico o psicoldgico, la motivacién por el logro varia en
grados, de acuerdo con el individuo de que se trate.

Las organizaciones podrian clasificarse de acuerdo con el grado de motivacion por el
logro que es inherente en el sistema total. En la cultura occidental, la €ética protestante
y el darwinismo social ha alentado una gran motivacion por el logro. El sistema de
libre empresa ha proporcionado un ambiente de apoyo.

McClelland estima que los hombres de negocios, y sobre todo los gerentes, tienen
relativamente mas motivacién por el logro que otros grupos identificados de la
sociedad.

Sugiere que los que tiendan a buscar logros cuentan con las siguientes cualidades:

a) Les agradan las situaciones en las que toman una iniciativa personal para encontrar
solucidn a los problemas.

b) Tienden a establecer metas moderadas de logro y corren riesgos calculados.

¢) Desean tener retroalimentacion concreta acerca de qué tan bien estén actuando.

Los individuos con una alta motivacion por el logro se inclinan a correr riesgos
moderados mas que a involucrarse excesivamente en situaciones con un alto potencial
de recompensa y un alto potencial de fracaso. Esto al parecer tiene sentido
intuitivamente. El interesado en el logro estard empefiado en una larga serie de éxitos
y no deseard echar a perder su trayectoria con un fracaso total.

Considerando al trabajo en si como un motivador, un estimulo que induce esfuerzo y
contribuye a explotar la capacidad humana latente. Si el trabajo es ya de por si
interesante, el problema de motivacion es mds sencillo que si el trabajo carece de
interés.

Al realizar una tarea o algo que nos recompense 0 nos satisfaga, no hay necesidad de
depender de un control excesivo (hasta llegar a la amenaza o al despido), o de
complejos sistemas de recompensas extrinsecas (paga o elogios) para inducir el
esfuerzo individual.

2.6  Actitudes de los empleados en la organizacion y sus efectos
Las actitudes ya sean negativas o positivas de los empleados, serdn la causa que
determine las condiciones en una organizaciéon. En el primer caso pueden ocasionar

paros, reduccion en la productividad, quejas, un pobre desempeiio, mala calidad en los
productos o servicios, etc. Por el contrario, las actitudes positivas favorecen la
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satisfaccion de aquellos que conforman la organizacion, siendo ésta una caracteristica
de una empresa bien administrada, con una alta productividad.

Las actitudes son los sentimientos y creencias que determinan en gran medida la
manera en que los empleados percibirdn su ambiente laboral. Son un conjunto mental
que afecta la forma en que una persona vera lo que le rodea, dando como resultado su
comportamiento.

La satisfaccion en el trabajo es un conjunto de sentimientos de dolor o placer (disfruto
teniendo mucho trabajo), que difiere de los pensamientos objetivos (mi trabajo es muy
complejo) (planeo cambiar de empleo en seis meses) y las intenciones del
comportamiento. Las tres partes de las actitudes ayudan a los directores y gerentes a
entender las reacciones de los empleados ante sus tareas y a predecir el efecto de estas
reacciones en un comportamiento futuro.

La satisfaccion puede verse como una actitud general o puede aplicarse
especificamente a una parte del trabajo de un individuo. Los estudios realizados en
este aspecto regularmente se centran en las partes consideradas como importantes, ya
que éstas predisponen a un trabajador a comportarse de cierta manera. Los estudios
podrian también dividir su atenciéon entre los elementos que estdn directamente
relacionados con el contenido del puesto (la naturaleza del trabajo) y aquellas que son
parte de su contexto (el supervisor, los compaifieros y la organizacion).

Es importante mencionar que la satisfaccion en el trabajo forma parte de la
satisfaccion en la vida. La naturaleza del medio fuera del trabajo influye
considerablemente en los sentimientos que se tienen en el empleo. En el mismo
sentido, debido a que el trabajo es una parte fundamental de la vida, la satisfaccién en
éste influye poderosamente en la satisfaccion general del individuo en su vida diaria.
El resultado es que existe un “efecto de derrama” que se produce en ambas
direcciones entre la satisfaccion del empleo y de la vida.
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ELEMENTOS RELACIONADOS CON LA SATISFACCION EN LA VIDA

EMPLEO FAMILIA

POLITICA ___________________ R B v DIVERSION

RELIGION

El nivel de satisfaccion en el empleo a través de los grupos no es constante, sino que
se relaciona con muchas variables. Esto permite a los gerentes predecir qué grupos
tienen mayores probabilidades de presentar problemas de comportamiento asociados
con la insatisfaccién. Las variables giran en torno a la edad, el nivel ocupacional y el
tamafio de la organizacion.

En la medida en que los trabajadores tienen mds edad, tienden a estar ligeramente mas
satisfechos con sus empleos. También es predecible que las personas con ocupaciones
de nivel superior tiendan a sentirse mas a gusto en sus trabajos.

Si la gerencia desea incrementar el potencial de satisfaccién de los empleados, hay
diversas formas para lograrlo como pueden ser la motivacién, el incentivo monetario,
etc. La satisfaccién es también un producto de la percepcidon que tiene el individuo
acerca de la organizacion, asi como de la equidad y del salario que percibe.

La gente desea saber informacion acerca de cdmo es su desempefio en la organizacién,
por lo que es necesaria una retroalimentacion al respecto.

Ademids de la satisfaccion en el empleo, existen dos actitudes de los empleados que
son importantes para muchas empresas. La participacion en el empleo, que es el grado
en que los trabajadores se involucran en sus puestos, invierten tiempo y energia en
ellos y ven al trabajo como una parte central de sus vidas en general. Los empleados
altamente involucrados en sus empleos, tienen necesidades de crecimiento y gozan de
su participacion en la toma de decisiones. Por 1o mismo, pocas veces faltan o llegan
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tarde y estdn dispuestos a trabajar muchas horas tratando de alcanzar niveles altos de
desempefio.

El compromiso organizacional es el nivel en que un empleado se identifica con la
organizacion y desea seguir participando activamente en ella, es un indicador de la
disposicion del empleado a quedarse en la empresa en el futuro.

2.7  Papel de la compensacion monetaria en la motivacion

En el siglo XIX y principios del XX se suponia que los trabajadores deseaban
primordialmente dinero; por lo tanto, se crefa que éste producia motivacion directa;
cuanto mas dinero se ofreciera, mayor seria la motivacién. Sin embargo,
Roethlisberger y sus seguidores demostraron que las recompensas econdmicas
operaban a través de las actitudes de los trabajadores en el sistema social para producir
un incentivo indirecto.

Existen cuando menos cinco teorias o interpretaciones sobre el papel del dinero en el
comportamiento de los empleados:

a) El dinero como reforzador condicionado general.- Esta es una de las hipdtesis

mds utilizada con frecuencia, nos dice que el dinero actia como reforzador
condicionado general porque repetidamente se sitda a la par de los reforzadores
primarios. Skinner ha dicho que este reforzador general debe ser extremadamente
efectivo, porque en general existe cierta privacion para la que es adecuado. Por su
parte, Wike y Barrientos en 1958, indicaban que las implicaciones de los resultados
de sus estudios son que el dinero debe ser mds eficaz cuando su obtencion va a la
par de muchas necesidades y no de una sola. Las pruebas que sostienen que el
dinero es un reforzador condicionado general son, cuando mucho limitadas y no
concluyentes.

b) El dinero como incentivo condicionado.- Seglin esta hipdtesis, el dinero podria
convertirse en un incentivo condicionado general en la misma forma en que algunos
suponen que podria convertirse en un reforzador general, o sea, uniéndolo a
muchos tipos diferentes de incentivos.

¢) El diner mo alivi nsi .- En 1961, Brown sugirié que uno aprende a
sentir ansiedad ante la presencia de una variedad de sugerencias que representan la
carencia del dinero. Supuestamente la ansiedad relacionada con la falta de dinero se
adquiere en la infancia a través de un proceso de condicionamiento de alto orden.
La presencia real de dinero hace sugerir que desaparece la ansiedad. Este concepto
de ansiedad como un agente motivador aprendido para la bisqueda de dinero no
contradice de manera alguna la posible accidén del dinero, de acuerdo con las dos
hipétesis previas: el dinero como reductor de ansiedad podria operar juntamente
con estas hipotesis como una ayuda general.

18



d) El dinero como factor de higiene.- Herzberg, Mausner y Snyderman, en 1959,

postularon que el dinero es un factor llamado de “higiene”, que sirve como
insatisfactor potencial si no se tiene en cantidades adecuadas, pero no como
satisfactor potencial o motivador positivo. En consecuencia, los aumentos de salario
s6lo pueden eliminar los impedimentos hacia la satisfaccion del trabajo, pero no
generan realmente satisfaccion. El principal valor del dinero estd en la eliminacion
de privaciéon econdémica y de sentimientos de injusticia; por lo tanto, su papel en la
higiene es evitar molestias o insatisfaccidon (enfermedad), pero no es un promotor
de motivacion (salud). Sugirieron que el salario puede considerarse como un
“insatisfactor” porque su impacto sobre los sentimientos favorables hacia el trabajo
generalmente es de corta duracién, mientras que su impacto en los sentimientos
desfavorables perduraba en un largo plazo, prolongédndose por periodos de varios
meses.

e) El dinero como instrumento para lograr los resultados deseados.- El modelo de

motivacién de Vroom tiene ciertas implicaciones para entender la forma en que el
dinero afecta el comportamiento. Habla de que el dinero adquiere valor como
resultado de su capacidad instrumental percibida para obtener otros resultados
deseados. Sin embargo, la fuerza que impulsa a una persona a actuar ha sido
postulada como el producto de la valencia de un resultado y la esperanza de la
persona de que ciertos actos conducirdn al logro de la meta. Por ejemplo: si una
persona considera el dinero como algo fundamental para obtener seguridad y si
desea seguridad, entonces el dinero adquiere una valencia positiva. La probabilidad
de que sus respuestas estén orientadas hacia la busqueda de dinero depende del
grado de seguridad deseado multiplicado por su esperanza de que ciertos
comportamientos en el trabajo le proporcionardn dinero. De acuerdo con
Gallerman, el dinero en si no tiene un significado intrinseco y adquiere gran
cantidad de poder de motivacion s6lo cuando simboliza metas intangibles. El dinero
actia como simbolo en diferentes formas para distintas personas y para la misma
persona en diversas ocastones. Llegé a la conclusién de que el dinero puede
tomarse como un recurso de proyeccion.

El problema fundamental en la investigacion de las compensaciones en la
organizacién, surge al tratar de determinar exactamente los efectos de las recompensas
en dinero sobre la motivacidon de varios comportamientos; es decir, se necesita
comprender en forma precisa cémo puede utilizarse el dinero para inducir a los
empleados a desempeiniarse a altos niveles. Los estudios relacionados con el trabajo y
con el contenido del trabajo y los estudios relativos a las caracteristicas personales:
preferencias, percepciones, opiniones y otras respuestas dadas por el trabajador, dan
como resultado que las variables del trabajo o de la tarea, incluyen principalmente las
politicas y sistemas que constituyen el paquete de compensaciones de determinado
trabajo. Las variables personales o del sujeto influyen no s6lo en la forma en que el
trabajador responde ante estas politicas y sistemas en determinada situacidn, sino que
también varian como una funcién de estas variables del trabajo o de la tarea.



2.7.1 Modelo de Expectativas
La Teoria de Expectativas sefiala que:
valencia x expectativa x instrumentalidad = meotivacion.

Lo anterior significa que si el dinero actda como un fuerte motivador, entonces un
empleado debe desear mds (valencia), creer que el esfuerzo serd exitoso (expectativa)
y confiar en que la recompensa monetaria se producird después de un mejor
desempefio (instrumentalidad).

La valencia del dinero no puede ser ficilmente influida por la gerencia, depende de los
valores, experiencias y necesidades personales del empleado, asi como del medio
macromotivacional. Por ejemplo: si un empleado tiene ingresos independientes, un
pequeiio aumento en el salario podria tener poca valencia. En el mismo sentido, el
valor directo del dinero para las personas en una sociedad pudiente tiende a descender,
ya que el dinero tiende a satisfacer necesidades de orden inferior mas directamente que
las necesidades de orden superior.

Con relacion a la instrumentalidad, muchos empleados no estin seguros de que el
desempefio adicional producird paga adicional. Ven que algunos trabajadores realizan
un desempefio minimo y sin embargo reciben casi los mismos incrementos salariales
que quienes se esfuerzan mucho. Con frecuencia consideran que las promociones se
basan mas en la antigliedad o las relaciones personales que en el desempefio. La
instrumentalidad es una édrea en la que la gerencia tiene muchas oportunidades para
realizar acciones positivas, debido a que puede cambiar sustancialmente la conexion
entre mayor desempeiio y recompensas.

Las dos condiciones deseadas para la instrumentalidad (que estd muy relacionada con
las recompensas en la modificacién del comportamiento) se muestran a continuacion
como las situaciones 1 y 4. En cada caso, los empleados pueden ver que existe una
conexion directa entre desempefio y recompensa. Los estados indeseables son las
situaciones 2 y 3, donde las recompensas no se entregan a los que hacen un gran
esfuerzo o se conceden a los que hacen poco esfuerzo. Cuando se permite que ocurran
estas condiciones, muchos empleados cuando menos se sentirdn confundidos acerca de
la manera en que deben desempefarse y podrian inclusive sentirse muy insatisfechos
con el sistema de recompensas.
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CONDICIONES DE INSTRUMENTALIDAD DESEABLES Y

NO DESEABLES DEL MEDIO
NIVEL DE NIVEL DE CONDICIONES DE
SITUACION DESEMPENO RECOMPENSA ECONOMICA INSTRUMENTALIDAD
1 Alto Alta Deseable
2 Alto Baja Indeseable
3 Bajo Alta Indeseable
4 Bajo Baja Deseable

No importa que tanto vincule la gerencia la paga con el desempefio, el salario sigue
siendo algo que se origina fuera del puesto y solamente es util fuera de él, por lo tanto
tiende a ser menos satisfactorio inmediatamente que las recompensas intrinsecas del
puesto. Por ejemplo: la satisfaccion personal de un trabajo bien hecho es un poderoso
motivador para muchas personas. Las recompensas econdmicas, en contraste, no
pueden ofrecer todas las recompensas necesarias para una persona psicologicamente
saludable.

Una funcién importante para la gerencia es cOmo integrar con buenos resultados las
recompensas extrinsecas € intrinsecas.

Es evidente que muchos aspectos complejos determinan la manera en que los
empleados responderdn a las recompensas econOmicas. No hay una respuesta sencilla
para las empresas en su intento por crear sistemas equitativos. La solucién que tiene el
empleado para este problema complejo es un tipo de comparacién costo-recompensa,
similar al andlisis de nivelacion que se utiliza en las evaluaciones financieras. El
empleado identifica y compara los costos y las recompensas personales para
determinar el punto en el que sean aproximadamente iguales. Los trabajadores
consideran todos los costos de un desempefio superior, como un mayor esfuerzo,
comparando después los costos con las recompensas probables, tanto intrinsecas como
extrinsecas. Tanto los costos como las recompensas se valoran siempre desde el punto
de vista del individuo; la gerencia puede ofrecer recompensas, pero el empleado
individual determina su valor.

El punto de equilibrio de los costos y recompensas es el punto en que ambos son
iguales para cierto nivel de desempefio (B). El desempeiio del empleado tiende a estar
cerca del punto de equilibrio, pero debajo del mismo, debido a que normalmente el
trabajador no trata de ser tan preciso como para maximizar la relacion de costo-
recompensa. Por el contrario, el empleado busca una relacion satisfactoria en la que
las recompensas sean relativamente favorables con relacién a los costos. El desempeiio
tiende a estar entre A -B”
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COSTO DEL DESEMPENO CON RELACION A LA RECOMPENSA
DE UN EMPLEADO

ALTO

COSTOS

RECOMPENSAS

BAJO

A’ B’

BAJA i
ALTA CANTIDAD DE DESEMPENO

* VALOR DEL COSTO Y LAS RETRIBUCIONES PARA EL EMPLEADO

Se puede apreciar que los costos de los empleados aumentan mas drasticamente cerca
del nivel mas alto de desempefio para representar la dificultad adicional que requiere el
méaximo esfuerzo y concentracién. La linea de cada empleado tendra una forma
diferente, que representa los valores individuales. La linea de recompensa es recta,
como la que ofrece un sistema de paga por piezas, pero en la mayoria de los casos
aumenta solamente un poco después de que se produce una cantidad de mejora del
desempefio. Si la gerencia logra que la linea de recompensas suba mds intensamente
mediante gratificaciones mas grandes, entonces el punto de equilibrio estard en un
nivel superior de desempeiio.
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Consideramos que el antecedente inmediato del pago del bono de productividad, ha
sido la evaluacién del desempefio, que es una forma de evaluar el trabajo de cada
empleado dentro de la organizacién, esto ha sido necesario desde que un hombre tuvo
necesidad de emplear a otros y evaluarlos entre si. “La historia cuenta que antes de
la Fundacion de la Compaiiia de Jesus, San Ignacio de Loyola utilizaba un sistema
combinado de informes y de notas de las actividades y principalmente, del
potencial de cada uno de los Jesuitas” S Bl sistema que aplicaba, consistia en
autoclasificaciones hechas por los miembros de la orden, informes de cada supervisor
en relacion a las actividades de los subordinados e informes especiales elaborados por
cualquier miembro de la orden que creyera poseer informacién sobre su propio
desempeiio o el de sus colegas, datos que de otra forma no podrian ser conocidos por
los superiores.

Esto significa que el pago que se hace por estos conceptos no es nada nuevo; mds bien
podria considerarse como situaciones que se conforman por la necesidad de motivar a
los integrantes de la organizacion para rendir mis y con ello incrementar los ingresos,
tanto de la empresa, es decir, es un “premio” que cada quien tendrd que ganarse al
cumplir con ciertos pardmetros previamente establecidos, sin que se considere como
un aumento que tendria que ser permanente y aunado a todos los elementos que
conforman este pago, como por ejemplo: prima vacacional, aguinaldo, o alguna otra
prestacion.

3.1  Proceso de la evaluacion del desempeiio

El propésito de la evaluacion del desempeiio es darle al empleado la retroalimentacion
necesaria para que se percate del adelanto que estd logrando, mientras que al mismo
tiempo se suministra a la gerencia informacién necesaria para tomar decisiones. Por
ejemplo:

¢ Promociones, cese o transferencias.

e Retroalimentacidn para el empleado respecto a cémo conceptia la organizacion su
desempefio.

e Evaluacion de contribuciones relativas hechas por individuos y departamentos
completos para alcanzar las metas de organizacién de mas alto nivel.

e Recompensas. Incluyendo aumentos por méritos, promociones y otras recompensas.

e Criterios para evaluar la efectividad de las decisiones de seleccién y colocacion,
incluyendo la pertinencia de la informacién usada para dichas decisiones.

e Diagnosticar y describir las necesidades de desarrollo de los empleados en lo
individual y divisiones completas de la organizacion.

> Chiavenato, I. Administracién de Recursos Humanos, Cap. 8, pag 297
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e Criterios para evaluar el éxito logrado por las decisiones para adiestramiento y
desarrollo.

e Informacién sobre la que se pueden basar planes de programacién del trabajo,
presupuestos y planeacion de los recursos humanos.

El proceso consta de cuatro etapas:
1. Se establecen las normas de desempefio.
2. Se registra el desempefio de cada individuo.

3. Este desempefio se deberd comparar con las normas previamente determinadas.
4. Se toma una decisién sobre cualquier accién futura.

CICLO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Establecimiento de las
normas de desempeifio
o estindares

Determinacion de la Registro del desempefio
accion futura individual

Comparacién del
desempeiio con las normas
o estandares

Casi siempre, este proceso de evaluacién se inicia en el nivel mas bajo de la
organizacién, en donde el superior evalia el rendimiento de su subordinado, éste a su
vez es evaluado por su propio jefe y asi sucesivamente ascendiendo por el orden de
jerarquia. En la parte superior de la estructura , el principal ejecutivo o presidente, se
somete a la evaluacion de la junta de directores.

3.2  Fuentes de error en la evaluacion del desempeiio

Las cinco sobresalientes son:

1. Las tendencias de los evaluadores
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2. Las inexactitudes perceptuales y evaluativas del calificador
3. La persona que se estd evaluando

4. El efecto de la interaccion evaluador-evaluado

5. El formato de la escala de evaluacion

1. Tendencias de los evaluadores.- Existen cinco tendencias de respuesta
posibles que manifiesta el evaluador, que pueden restringir la precision de la
evaluacion:

. Tendencia central: Ocurre cuando un evaluador rehuye asignar calificaciones
muy buenas o muy malas. Puesto que a todos se les clasifica como promedio,
los trabajadores sobresalientes se ven penalizados, ademds de que se pierde
confiabilidad.

. Tendencia a la benevolencia: El evaluador le asigna a todos calificaciones
buenas, por lo tanto impide aprovechar la utilidad de las evaluaciones. Algunos
opinan que es provechosa para todos los que se estidn evaluando.

. Efecto de halo: Es cuando un calificador permite que la evaluacién general de
un individuo influya en la valoracién de dicha persona en todos los factores que
se estan evaluando.

) Error de las caracteristicas sobrepuestas: Esta directamente relacionado con

el efecto de halo y proviene de las supuestas interrelaciones de las
caracteristicas individuales, que se sobreponen y se influyen mutuamente en la
evaluacion. Difiere del efecto de halo en que éste dltimo se presenta cuando el
evaluador califica a las personas basdndose en su impresién subjetiva general
de la persona, mientras que éste, ocurre cuando el calificador presupone una
relacion entre dos rasgos especificos.

2. Inexactitudes perceptuales y evaluativas del calificador.- Los problemas de
evaluacién también pueden derivarse de las percepciones de la persona que
califica. Los individuos recurren con frecuencia a si mismos para actuar como
norma o estdndar al juzgar a otros. Dos de los aspectos mis comunes son: el
contraste y la similitud.

. El contraste es la tendencia general para evaluar a otros de una manera opuesta
a como uno se percibe.

o La similitud es la tendencia a evaluar a los demés de la misma manera que
como se percibe. Sobre este concepto, Bass y Barret expresaron: “Los
supervisores sobreestiman la similitud con sus trabajadores a quienes
valoran con una calificacion alta y subestiman su similitud con los
trabajadores a quienes asignan evaluaciones bajas. Esto se debe a que la
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imagen que tenemos de nosotros mismos tiende a influir en la exactitud con
que calificamos a los demds. Si nos apreciamos a nosotros mismos (como
sucede usualmente) y también hacemos lo mismo con la otra persona,
tenderemos a asignarle muchas caracteristicas que juzgamos deseables y
admiramos en nosotros mismos. Si la otra persona esta dotada en realidad
de esas caracteristicas, nuestra evaluacion sera exacta, de manera
contraria serdn inexactas y entonces ocurririn errores de contraste si
consideramos que la persona tiene poco valor. Entonces le asignaremos
caracteristicas opuestas a las que detectamos en nosotros mismos”. 6

. Un segundo error perceptual y evaluativo, es el que se relaciona con las
normas de evaluacién que utiliza quien realiza la valoracidon. En algunos casos
un gerente tendera a comparar a un empleado con los que trabajan en un puesto
idéntico o similar al de él. El problema que puede existir es que los otros
trabajadores tengan mas experiencia en el puesto, de forma tal que la
evaluacion pudiera resultar muy baja, pudiendo suceder lo contrario también.

3. El evaluado como fuente de error.- En ciertas circunstancias la persona que
se esta evaluando puede convertirse en una fuente de error sistematico. Por
ejemplo: en un estudio realizado por Campbell y Chapman, descubrieron que
existe una relacién muy estrecha en cuanto a que la persona que estd siendo
evaluada, tenga algunas caracteristicas similares con las personas que forman la
familia del evaluador, el individuo recibird por lo general una evaluacién mas
alta, derivada de estas circunstancias, dandole una menor calificacién a
aquellos que no las tienen. Otro factor que influye en la evaluacién de una
persona es su antigiiedad y jerarquia en el trabajo. Algunos estudios han
revelado que mientras mds alta es la jerarquia de la persona, tanto mads baja es
su evaluacion. Esto se ha explicado haciendo notar que los trabajadores que
manifiestan un buen desempefio son ascendidos, en tanto que los menos
capaces se estancan en el mismo puesto. Al mismo tiempo, otros
investigadores han atribuido las evaluaciones bajas de las personas mayores al
hecho de que la mayoria de ellos pertenece al grupo de empleados que percibe
salarios mds altos por sus trabajos respectivos, de manera que una buena
evaluacion en su desempefio significa poco para ellos, en tanto que la
evaluacion elevada para una persona mds joven y con menos tiempo en el
trabajo le redituard quiz4 un aumento salarial.

4. Efecto de la interaccion evaluador-evaluado.- Es otro de los factores
importantes en la evaluacién del desempefio. Si los dos estin en contacto
frecuente, las valoraciones tienden a ser mas validas que si solo se produce un
contacto ocasional. Si los dos individuos se conocen durante cierto tiempo,
también esto puede afectar la evaluacién del desempefio. Algunos
investigadores  afirman que un grado mayor de familiaridad parece la

® Hodgetts, Richard M. y Steven Altman. Comportamiento en las organizaciones, pag. 352
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benevolencia en las evaluaciones, mientras que se incrementa al mismo tiempo
la confiabilidad de las mismas. Las evaluaciones tienden a gozar de una mayor
validez cuando el calificador tuvo la oportunidad de observar a la persona en el
trabajo, conoce las dimensiones mds pertinentes del mismo, para su
desempeiio, y califica al individuo basdndose en tales circunstancias.

Formato de la escala de evaluacion.- Una fuente de error en las evaluaciones
es ocasionada por los formatos de la escala de evaluacion. Siendo el mds
comin el efecto de la proximidad. Cuando esto ocurre, los factores y grados
de las evaluaciones estin en dimensiones cercanas por lo que tienden a
correlacionarse mds entre si, que cuando los factores y grados estin en
dimensiones delimitadas y mas separadas entre si. Por consiguiente, la
ubicacién de los factores y grados en el formato de la evaluacion del
desempefio puede afectar la calidad que se da.

Podemos decir que todos los problemas que se relacionan con la evaluacion del
desempeiio se resumen en dos palabras: confiabilidad y validez.

Confiabilidad.- Si una evaluacién es confiable contendra dos caracteristicas
primordiales: consistencia y estabilidad.

a) El término consistencia significa que si se tienen dos maneras alternativas de
recopilar la misma informacién se obtendrdn resultados substancialmente
similares.

b) La estabilidad consiste en que el mismo medio de medicién daré los mismos
resultados varias veces seguidas, si se supone que la caracteristica que se
esta evaluando no ha cambiado.

Uno de los métodos que se recomienda para mejorar la confiabilidad es a través de

reediciones multiples del desempefio en el trabajo. Un método complementario seria
el uso de las evaluaciones multiples.
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CAUSAS POR LAS QUE SE PIERDE LA
CONFIABILIDAD’

ESTADO DE ANIMO DEL JEFE ESE
DiA

INDIVIDUOS CON QUIENES SE
COMPARA AL EVALUADO

POCA
CONFIABILIDAD

DESACUERDO ENTRE LOS
EVALUADORES EN RELACION A
LO QUE CONSTITUYE EL
DESEMPENO DEL TRABAJO

A

DESACUERDO ORIGINADO POR EL
PROCEDIMIENTO DE
EVALUACION QUE SE ESTA
UTILIZANDO

«——— SALUD Y FATIGA GENERAL DE

LOS TRABAJADORES
DESEMPENO
VERDADERO
J Validez.- Es el grado en que el instrumento evalda lo que se supone que

deberia medir. Es en realidad mas importante que la confiabilidad, porque se
puede tener un instrumento de evaluacion confiable que no sea vilido.

¢) Uno de los factores que realzan la posibilidad de que el instrumento sea
valido, es la identificacion de parametros relacionados con el desempeifio.
Siempre que las evaluaciones se basen en factores arbitrarios no asociados
con el desempeno, se va perdiendo validez.

El segundo factor primordial para asegurar la validez es desarrollar mediciones
de desempefio apropiadas para el nivel jerdrquico de que se trate. Los
supervisores de niveles menores de la estructura se evalian en funcién de la
productividad, el rendimiento y los costos. Sin embargo, en los niveles
superiores de la organizacion los gerentes se evalian basandose en ganancias,
cuotas de ventas y beneficios sobre la inversion.

7 Ibid. Pag. 354
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Para poder resolver el problema, la organizacion necesita identificar
primeramente sus objetivos vitales y las mediciones relacionadas con el
desempefio que acompafian a tales objetivos. Después, descender por los
niveles de jerarquia siguiendo un orden secuencial, es preciso identificar los
subobjetivos y sus mediciones relacionadas con el rendimiento. Es asi como los
criterios de evaluacién se conectan directamente con los objetivos deseados.

d) El tercer factor critico para asegurar la validez es la dimensién del tiempo,
ya que algunos rendimientos se pueden evaluar basindose en un plazo corto
y es factible obtener mediciones objetivas. Ejemplo: las llegadas tarde y la
productividad. Existen otros desempefios que tienen una naturaleza de mas
largo plazo y se valoran con menor frecuencia, como por ejemplo: porcién
del mercado disponible, lealtad de la clientela, desarrollo y beneficios sobre
la inversion.

3.3 Métodos y técnicas de evaluaciéon

Existen diversos métodos para efectuar la evaluacién de los empleados en las
organizaciones, para tal efecto se dividen en cinco categorias:

1) Técnicas de escalas de evaluacion.- Es el tipo mds simple de las técnicas de
evaluacion. Consiste en trazar una linea que va de un grado reducido, pasando
por un grado promedio, para pasar después a un grado elevado del factor
especifico que se trata de valorar.

Por ejemplo:

MUY SATIS- UN POCO
EXCELENTE BUENO FACTORIO DEFICIENTE DEFICIENTE

Conocimiento

del trabajo

Resultados
obtenidos en el

trabajo asignado

Cualidades

mentales

Las escalas de evaluacidn son ficiles de usar y se puede calificar a muchos
empleados en un corto periodo. Sin embargo, estidn sujetas a dos clases bdsicas
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de errores: los aleatorios, que son contingencias fortuitas que influyen en la
respuesta del evaluador y los sistematicos que se presentan constantemente y son
reiterables en todas las evaluaciones que haga el calificador.

2) Métodos de comparacion.- Dentro de este método existen dos técnicas bésicas:

o Alineamiento. Se realiza clasificando por orden a todos los empleados a
evaluar, desde el mejor hasta el mds bajo en rendimiento, basdndose en el
desempefio general en el trabajo. Requiere que el evaluador escriba
primero el nombre del mejor empleado en la parte superior de la pagina y
luego el nombre del mds deficiente en la parte inferior de la misma,
debiendo continuar con el procedimiento hasta que todos los empleados
estén incluidos en la lista. Si existe mas de un evaluador, se tendrd que
calcular una calificacién promedio. Las ventajas de este método son
sencillez, facilidad de entendimiento y por tener un ordenamiento no se le
puede asignar una misma calificaciéon a dos personas. Sin embargo,
también se presentan problemas como podria ser la cantidad de empleados
a ordenar, la facilidad del evaluador para identificar a los mejores y a los
peores, pero y los que se encuentran en el punto medio del grupo.
Ademads, presenta una escala de medicién mas que una interrelaciéon de
factores.

. Comparacién pareada.- Segin este método, el evaluador compara al
empleado con todos los demdas que pertenecen al mismo grupo de trabajo.

La evaluacion final de cada uno se determina segilin la cantidad de veces
que €l o ella se haya juzgado superior a los demds. Una de sus principales
desventajas es la cantidad de trabajo evaluativo que se debe llevar a cabo.
Al igual que otras técnicas, ésta se limita al evaluar al personal segin una
base comun general.

3) Método de listas de verificaciones.- Atiende mis a la conducta que las dos
anteriores. Cuenta con dos tipos generales de listas: la ponderada y las de
eleccion forzada.

Lista de verificacion ponderada.- Proporciona al calificador cierto

numero de factores preevaluados que se pueden aplicar a las personas
sometidas a estudio. El evaluador conoce los factores sobre los que se
evalia a la persona; pero desconoce el valor especifico que se ha
asignado a cada factor de la lista. Por ejemplo:
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Llega a tiempo al trabajo 6.7
Llena las cuotas de trabajo que se le asignan 7.3
Gasta demasiado tiempo conversando con sus compaiieros 1.3

Se puede confiar en que trabajard con denuedo cuando esté
bajo presion 92

Critica a sus compaiieros de trabajo 0.5

La calificacién total de la persona se determina sumando los valores de
escala de todos los factores.

La principal ventaja de este método consiste en que es dificil que el
evaluador altere a propdsito la calificacion de un individuo, ya sea
negativa o positivamente. Sin embargo, no se ve del todo libre de los
prejuicios del evaluador.

Elecciéon forzada.- Comprende una serie de grupos o conjuntos de
proposiciones de conducta en el trabajo. Por lo regular se tienen de dos a
cuatro conceptos en cada grupo. Después se pide al evaluador que elija el
concepto que mejor describa a la persona que estd evaluando. Si hay tres
0 cuatro conceptos en cada grupo, también se le puede pedir al
calificador que identifique el menos descriptivo de todos. Los conceptos
que se eligen para ser incluidos tienen dos restricciones: la primera
indice de discriminacidn, que diferencia entre un desempefio favorable y
otros desfavorables. Los conceptos que establecen una diferencia entre
dos clases de rendimiento se evalian, mientras que los conceptos no
diferenciados no se ponderan. La segunda restriccion es el indice de
conveniencia, que se refiere a la evaluacion que hace el calificador de la
proposicidn como favorable o no favorable a la persona que se trata de
evaluar.

Al aplicar este procedimiento, el evaluador recibe todos los grupos de
conceptos sin que se le indique cudl es el indice de discriminacion o el de
conveniencia. La calificacién final del individuo consiste en la suma de
los indices de discriminacién para todos los conceptos verificados. Las
calificaciones elevadas reflejan desempefios sobresalientes y las
calificaciones bajas revelan un rendimiento deficiente.
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GRUPOS DE ELECCION FORZADA

ndice de indice de
discriminacién conveniencia

X1 Completa las asignaciones
de trabajo a tiempo 9.0 9.5
X2 Se lleva bien con sus

compatfieros de trabajo 2.0 7.5
Y1 Se presenta al trabajo

a tiempo 85 6.0
Y2 Tiene personalidad

agradable 1.0 5.5

4) Método de incidentes criticos.- Evalia el desempefio basandose en las conductas
de trabajo especificas que se hayan presentado. Gilmer y Deci, en su obra
Psicologia industrial y organizacional, definen este método como: “.... una
accion especifica notificada, que conduce a una consecuencia notablemente
eficaz o ineficaz. Se trata de un suceso que haya ocurrido realmente en un
tiempo y un lugar definidos. Ademas, esta dado por aquellas personas que se
encuentran en la mejor posicién para contribuir con informacién de trabajo
pertinente, es decir, los supervisores y los trabajadores en un empleo dado”.

Existen tres formas en las que se pueden usar los incidentes criticos: registros de
desempefio de los empleados, técnicas de incidentes criticos y escalas de
evaluacion de base conductual.

a) Registros de desempeiio del empleado.- Cuando se usan estos registros, el

supervisor debe llevar una anotacion fiel de todos los incidentes eficientes o
ineficientes que realice el empleado, y deberd consultarla al hacer una
evaluacion de su rendimiento. El supervisor puede sumar el nimero de
incidentes eficientes o restar el nimero de incidentes ineficientes, y luego
decidira el orden que ocupan los empleados basidndose en los restantes.

Una de las principales ventajas consiste en que el ordenamiento se basa en
incidentes especificos que hayan conducido a consecuencias notablemente
eficaces o ineficaces. Ademas, tiene una norma concreta que permite evaluar a
los empleados, 1o que contrasta con los rasgos vagos o globales que pueden
llevar a resultados poco validos. En tercer lugar, un registro de desempeiio
basado en los incidentes obliga al supervisor a considerar la evaluacion del
desempefio como un proceso continuo y no como una actividad que se realiza
una o dos veces al afio, proporcionando asi un registro acumulativo de su
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conducta. Por otro lado, poco se puede hacer para que los calificadores no
adornen dichos registros.

b) Técni inciden riticos.- Consiste en un conjunto de procedimientos
para recopilar observaciones directas de la conducta en el trabajo, culminando
en la forma de una lista de verificacion.

El procedimiento es:

. Se establece el propodsito general del trabajo. Esto debe ser una
proposicién somera de las autoridades del campo que expresa en
términos simples los objetivos con los que coincidird la mayoria de las
personas. A menos de que se formule en enunciado breve y sencillo,
serd dificil que las autoridades concuerdan con él. Asimismo, sera
mucho mas dificil comunicar una idea uniforme a los participantes.

. Se celebran entrevistas con los supervisores (o con los trabajadores
mismos) para obtener incidentes criticos como sea posible.

. Estos incidentes se clasifican en funciéon de las dimensiones del
desempefio en el trabajo que representan y a continuacion se ordenan
dichos incidentes por escala dentro de cada dimensién, de acuerdo con
el grado de conveniencia de cada uno de ellos.

J Luego se formula una lista de verificacion con esta informacién. El
supervisor usard estas listas de verificaciéon m4s tarde para evaluar a sus
empleados, colocando una marca de aprobaciéon a un lado de cada
incidente que haya visto ejecutar, al empleado. El orden de clasificacién
del empleado es la calificacion que recibe (que puede ser ya sea su
calificacion total, un promedio o una media de todos los valores en que
calificé).

La principal ventaja es que el grado de evaluacién que debe dar el calificador
se limita al minimo. El trabajo del evaluador consiste en observar e informar
sobre la conducta que desarrolla el evaluado en el trabajo.

No obstante, aunque las evaluacién se trata de hacer por separado, en realidad
no sucede asi. Como pasa con las listas de verificacion valorada, el calificador
sabe cudndo estd atribuyéndole un incidente favorable o desfavorable al
empleado, y también sabe que la calificacién final del empleado depende del
nimero de incidentes positivos o negativos que se le atribuyen.

c¢) Escal luacién 1 n .- Es un método para valorar el

desempefio de los empleados, también conocido como escalas de evaluacion de
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base conductual (BARS por sus siglas en inglés), las cuales se desarrollan de
acuerdo al siguiente proceso:

. Se identifican los trabajos a los que se aplicard el instrumento.

o Se les pide a los gerentes que escriban de cinco a diez proposiciones
especificas que reflejen el desempefio particularmente eficaz de los
subordinados que ocupan las posiciones que se estan estudiando.

. Las proposiciones de desempefio eficaz e ineficaz se expresan
en forma de escalas, y los disefiadores tendrdn cuidado de clasificar
cada proposicidon en una categoria homogénea que refleje una
dimensién de desempefio comun. En este punto se omitird cualquier
proposicion que no se pueda observar o que sea vaga o relativa.

. Con las proposiciones restantes sobre desempefios eficaces e
ineficaces, los gerentes deberdn redactar otras proposiciones que
describan conductas especificas observables que queden dentro de los
extremos de cada dimensién de desempefio.

. Basandose en las diferentes categorias homogéneas de conducta que se
hayan desarrollado, los gerentes clasificardn cada  proposicion
conductual dada enla categoria a la que se adapte de la manera
adecuada y se ordenard en una escala de siete a nueve puntos.

Algunas de las ventajas que regularmente se mencionan sobre este método
son: el gerente debe ser capaz de mejorar la produccion de los subordinados
puesto que ha logrado identificar conductas asociadas con el desempefio
eficaz; las personas que lo utilizan son aquellas que pueden ayudar a
desarrollarlo, de modo que esta técnica encuentra a menudo una aceptacion
adecuada. Sin embargo, también existen algunas debilidades, como por
ejemplo: se debe contar con la participacion de varios gerentes para
desarrollar las escalas, también debe haber una gran cantidad de
subordinados que realicen el trabajo para el que se desean desarrollar
conductas eficaces e ineficaces. Asi mismo, las investigaciones emprendidas
hasta la fecha no han demostrado que el BARS sea superior a todas las
demas técnicas de evaluacion.

1) Evaluaciones por objetivos.- “... un proceso mediante el cual los superiores y
subordinados de una organizacién identifican en forma conjunta sus metas comunes,
definen cada una de las principales esferas de responsabilidad individual en lo que
respecta a los resultados que se esperan de la persona, y utilizan estas medidas
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como guias para operar la unidad y evaluar la contribucién de cada uno de los
miembros”. °*

Uno de los argumentos en favor de este tipo de evaluaciones es que la
especificacion de metas y objetivos concretos para el desempefio futuro puede
motivar a menudo a las personas, generando con ello un mejor desempeiio.
Ademas, en el grado en que estas metas sean objetivas y mesurables, el superior
debe estar en mejor posicién para valorar si el desempeiio es 0 no aceptable.

Se presenta una problematica cuando se desea dar una promocion a una persona, se
puede presentar €l caso de que dos individuos hayan alcanzado los objetivos que se
habian trazado, pero que su rendimiento tenga niveles completamente distintos.
Aln con todo y esta problemdtica este método es el que ha alcanzado mayor
aceptacion.

EL PROCESO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Identificacién de las metas de la
organizacién

Evaluacion de los resultados Establecimiento mutuo de las metas

del individuo del subordinado

Determinacién de 1a forma en que se
evaluara el desempeiio

* Odiorne, George. Direccion por objetivos. pags. 55-56
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3.4 Evaluacién y analisis subsecuente

Sea cual sea el método utilizado, la finalidad de todos ellos es proporcionarle al
evaluador una base para determinar qué individuos estin dando un rendimiento por
debajo de los niveles de rendimiento y de aceptacién, quiénes realizan un trabajo
aceptable y quiénes tienen un desempefio superior a este nivel; lo cual conduce al
dltimo paso en el ciclo: la evaluacién y el andlisis subsecuente.

Dependiendo de la situacion, existen cuatro grupos que pueden desarrollar funciones
de evaluacién: el superior, los compaifieros de trabajo, los subordinados y el individuo
a quien se estd evaluando.

En la mayoria de los casos, el superior es quien hace la evaluacion del subordinado,
pero es importante mencionar que en el caso en el que los companeros del evaluado
llegan a realizar la evaluacién, en su mayoria es muy acertada, ya que éstos tienen
conocimientos profundos sobre las capacidades del evaluado.

También las evaluaciones de los subordinados juegan un importante papel, ya que
cuando las organizaciones desean obtener informacion sobre €l potencial de liderazgo
de los superiores, éstos proporcionan informacién de mucho valor. Ademds, si los
superiores reciben esta clase de informacion podrén efectuar cambios en su conducta
que den origen a una mayor efectividad en el futuro.

Aunque una desventaja sustancial pudiera presentarse si los subordinados perciben
este proceso sin bases legitimas, o bien, con miedo a represalias por parte de sus jefes.
Algunos superiores consideran esta situacion como una oportunidad para que los
subordinados se puedan desquitar de algunas situaciones que no hayan sido de su
agrado. También podrdn basarse en la evaluacion, de acuerdo a la facilidad que el
superior les ha brindado para satisfacer sus propias necesidades y no en funcién de los
objetivos organizacionales.

Las autoevaluaciones se justifican en aquellos casos en los que se tienen normas bien
definidas de éxito o fracaso y el individuo estd en la mejor posicién para juzgar su
propio desempeno. Los resultados han comprobado que los individuos se evalian a
menudo en un nivel mas alto del que les asignarian sus superiores.

No obstante, sin importar quien realice la evaluacion, ésta debe planearse con cuidado,
enfocandose en puntos basicos a fin de proporcionar una retroalimentacion tan rapida
y clara como sea posible. Los aspectos que deben considerarse son:

[y

. Aspectos cuantitativos (;se redujo el costo en un 5% como se plane6?)

2. Aspectos cualitativos (;se han establecido buenas relaciones con el departamento
X?)

3. Consideraciones de tiempo (;se anticip6 a la fecha limite? ;se cumplié en la fecha

limite?)
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Asignacion correcta de tiempo a la formacion de los objetivos.

Tipo y grado de dificultad de los objetivos.

Creatividad al vencer obstaculos.

Objetivos adicionales sugeridos o aceptados.

Aprovechamiento eficiente de los recursos.

Uso de buenas pricticas de administracion para lograr los objetivos (reduccion de
costos, delegacion, buena planeacion, etc.)

10.Conducta de coordinacion y cooperacidn; evitar practicas poco éticas o que inducen
a conflictos.

Wk

Por lo tanto, la evaluacion del desempefio debe tener una orientacioén a la accion. No
s6lo ha de identificar las dreas problema , sino que también estructura el marco para
metas futuras y para la conducta relacionada con el desempefio. Este andlisis
subsecuente se logra mediante el establecimiento de normas de desempefio para el
siguiente periodo.

3.5 La entrevista de evaluacion

Sin importar cudl es el sistema de evaluacion que se utilice, debe transmitirse
posteriormente al empleado en una entrevista de evaluacién. Una sesion en la que el o
los supervisores proporcionen a los empleados retroalimentacion sobre su desempefio
pasado y comentar los problemas que hayan surgido. A continuacion se fijan objetivos
para el siguiente periodo e informan a los empleados de sus salarios futuros.

Existen varios problemas relacionados con este proceso, ya que la entrevista puede
llegar a ser de confrontacion, debido a que cada una de las partes trate de convencer a
la otra de cudl punto de vista es mas preciso. Por lo regular, se considera emotivo, ya
que el papel del gerente requiere una perspectiva critica, en tanto que el deseo que
tiene el empleado de “salir limpio” facilmente le lleva a ponerse a la defensiva.
También es de juicio porque el gerente debe evaluar el desempefio y resultados del
empleado, y eso coloca al trabajador claramente en una posicién de subordinado. Las
evaluaciones de desempefio son una tarea muy compleja para los gerentes, debido a
que requieren entendimiento del puesto, observacion cuidadosa del desempefio y
sensibilidad hacia las necesidades de los empleados.

En algunas ocasiones los gerentes no realizan las entrevistas de evaluacién, debido a
que carecen de habilidades para llevarlas a cabo.

Un repaso de las investigaciones muestra que las evaluaciones tienen mayores
probabilidades de ser exitosas cuando el evaluador:

e Conoce el puesto del empleado

e Ha reunido frecuentemente pruebas de su desempefio
e Busca y utiliza insumos de otros observadores en la organizacion
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e Limita sustancialmente la cantidad de critica
e Ofrece apoyo, aceptacion y elogio por los trabajos bien hechos
e Permite la participacion en la discusion

3.6 Uso de incentivos salariales para aumentar la productividad

Los incentivos salariales ofrecen mdas salario para mayor produccion. La principal
razén para el uso de incentivos salariales es clara: casi siempre incrementan la
productividad al mismo tiempo que descienden los costos laborales por unidad. Los
trabajadores en condiciones normales sin incentivos salariales tienen la capacidad para
producir mas y los incentivos salariales son una manera de liberar ese potencial. El
aumento a la productividad por lo general es considerable.

Estos incentivos deben ser lo suficientemente sencillos para que los empleados crean
firmemente que después del desempefio obtendran recompensas. Si el plan es
demasiado complejo y los trabajadores tienen dificultades para relacionar el
desempeiio con la recompensa, entonces sera menos probable que surja la motivacion.
Algunos incentivos podrian inclusive fomentar la cooperacién entre los trabajadores,
debido a la necesidad de trabajar juntos para obtener los premios o incentivos.

La dificultad humana bdésica con los incentivos salariales, es que los problemas del
sistema social podrian provocar sentimientos de desigualdad e insatisfaccion.

Para que cualquier plan de incentivos tenga €xito, deberd estar coordinado
cuidadosamente con todo el sistema de operacion. Si existen periodos largos en que los
empleados deben esperar a que el trabajo llegue a sus puestos, entonces el incentivo
pierde su fuerza. Si el incentivo presenta probabilidades de reemplazar a los
trabajadores, entonces la gerencia debera planear su uso en otra parte, de manera que
no se amenace la seguridad de los empleados. Si los métodos de trabajo son erraticos,
deben estandarizarse para que pueda establecerse una tasa de recompensa justa, ya que
representa un proceso complejo que produce muchas dificultades.

En este sistema de incentivos, es necesaria la fijacion de indices o tasas:

1. Los incentivos salariales normalmente requieren el establecimiento de estindares de
desempefio. La fijacion de tasas es el proceso de determinar la producciéon estindar
para cada individuo en su puesto de trabajo, que se convierte en el dia de trabajo
justo para el trabajador, los encargados de fijar estos indices con frecuencia se
resisten, no solamente porque se necesita un juicio subjetivo, sino porque se les
considera como la causa del cambio y de estindares mas dificiles.

2. Los incentivos salariales podrian hacer que el trabajo de los supervisores sea mas

complejo, ya que deberdn estar familiarizados con el sistema, para que lo puedan
explicar a los empleados. Esto puede provocar una complicacién en las relaciones
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laborales, debido a que los supervisores deben atender a las diferentes expectativas:
de la gerencia de alto nivel, de los encargados de fijar los indices, los trabajadores
y el sindicato.

Un problema que puede surgir en estos sistemas es el de las tasas laxas. Una tasa
laxa es cuando los empleados pueden alcanzar la produccién estdndar con un
esfuerzo menor al normal. Cuando la gerencia ajusta la tasa a un estdndar mas alto,
los empleados previsiblemente experimentan un sentimiento de desigualdad.

. Los incentivos salariales pueden provocar diferencias entre los trabajadores por

incentivos y los que trabajan por hora. Cuando los dos grupos trabajan en
secuencia, los empleados asalariados podrian sentirse discriminados porque ganan
menos. Si el trabajador que labora por incentivos aumenta su produccién, los
trabajadores que estdn por hora, en el mismo proceso, deben laborar mads
rapidamente para evitar un bloqueo. Los trabajadores por incentivos ganan més
cuando producen mds, pero los trabajadores por hora no.

Otra dificultad con los incentivos salariales es que podrian provocar una restriccion
en la produccion mediante la cual los trabajadores limitan su produccién y por lo
tanto destruyen el proposito de que se eleve el estindar de produccién, resistencia
al cambio por parte de la organizacion social formal y el hecho de que las personas
no se sientan cdmodas trabajando siempre a su maxima capacidad.
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Es importante distinguir entre administracién y liderazgo. La administracion es el
proceso de hacer que las cosas se realicen a través de otras personas. El liderazgo
forma parte del trabajo de un administrador y se puede definir como el proceso de
influir en las personas para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o
metas especificas. Esta influencia se deriva de dos fuentes bésicas: la posicién de
poder del lider, que es la autoridad formal que acompafia a un puesto especifico y la
disposicion que tiene el subordinado a obedecer. Asi pues, estan el lider y los
seguidores, y para que el primero sea totalmente eficiente, debe solicitar y obtener la
cooperacion de sus subordinados.

BASES DE PODER DEL LiDER’

Recompensa

Coercitivo

Legitimo

Natural

De experto

Poder que emana de la capacidad del lider para recompensar a los que obedecen sus
directrices. Utilizando una filosofia quid pro quo, el lider suministra recompensas
psicoldgicas y/o econdmicas a cambio de la adhesion.

Poder basado en el temor. Este tipo de poder es a menudo eficaz para influir en los
subordinados que perciben que una falla en la obediencia a las 6rdenes conduciri al
castigo u otros resultados indeseables.

Poder del que estd investida la posiciéon o el papel del gerente en funcion de la
jerarquia.

Poder basado en la identificacién del seguidor con el lider. El poder natural o
inherente se asocia por lo comin con los lideres carismaticos o con los que poseen una
reputacion admirable. Con frecuencia, los seguidores anhelan ser como el lider.

Poder basado en la competencia o pericia. Se considera que el lider es capaz de
analizar, implantar y controlar las tareas que se le han asignado al grupo. Esta base
de influencia es por lo comun muy estrecha, confinada exclusivamente al campo de
especializacion del lider.

Las relaciones lider-miembro comprenden siempre algin tipo de intercambio
psicoldgico o econdmico.

El papel del lider determina los mejores resultados, en vista de:

’ French, John y Bertram Raven. Las bases del Poder Social. 1959, pag. 155
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a) Su personalidad
b) El historial, la preparacion y las expectativas de los seguidores
¢) Los particulares de la situacion en la que todos estdn operando

A lo largo del estudio sobre el liderazgo, se ha buscado responder las siguientes
preguntas:

(Qué rasgos tienen en comin los lideres, que no poseen otras personas?, ;Que tipos
de conducta de liderazgo son mas eficaces que otras? y ;Qué importancia tiene para un
lider analizar cada situacién y después “resolver las cosas como se presentan”

Las anteriores preguntas buscan resolverse con las teorias de los rasgos, conductual y
de contingencia o situacional.

4.1 Teoria de los rasgos

Gran parte de las primeras investigaciones sobre el liderazgo se enfocaron a la
identificacion de los rasgos o caracteristicas que distinguen a los lideres de éxito o
fracasados.

Stogdill descubrid algunas caracteristicas que parecian ser comunes a los lideres. Entre
éstas se incluyeron inteligencia, confiabilidad, responsabilidad, actividad social, gran
originalidad y status socioecondmico.

En un estudio realizado por investigadores de la Universidad de Minnesota, éstos
descubrieron que muchos gerentes de éxito gozaban sus interacciones con los demas,
eran mas inteligentes, tenian mejor educacidn y sus motivaciones eran mds elevadas
que las de sus equivalentes de menor éxito, y manifestaron una preferencia
sobresaliente por las actividades asociadas con los negocios. Sin embargo, el problema
tanto con los resultados de Stogdill como con los de Minnesota es que no eran
aplicables a todos los gerentes de éxito; es decir, habia muchas excepciones al patréon
general.

4.2  Teoria conductual

Esta teoria se interesa por explorar las relaciones existentes entre la conducta del lider
y el desempefio del grupo de trabajo. En contraste con la teoria de los rasgos, la
conducta trata de explicar el liderazgo en términos de lo que los lideres hacen,

mientras que la primera trata de hacerlo basandose en lo que son los lideres.

Dentro de los muchos modelos conductuales de liderazgo que se han propuesto, la
mayoria incorporan dos dimensiones principales:
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1. El interés del lider en lograr que el trabajo se realice
2. Su preocupacion por las personas mismas

4.3 Teoria de la contingencia o situacional

Se ha demostrado que los estilos de liderazgo son eficaces cuando se relaciona con una
variedad de factores, incluyendo el tipo de trabajo que desarrolla el lider, el tamafio
del grupo y el grado al que se requiere la cooperacion de los miembros del grupo.

Es preciso recalcar que la teoria orientada en favor de la contingencia tiene que
identificar tanto las variables criticas especificas de la situacion que se estd analizando
como la relaciOn entre ellas, los rasgos del liderazgo y las conductas. Dentro de este
punto de vista, existen la Teoria de la Contingencia de Fiedler y la Teoria de la
Trayectoria y la Meta de House.

4.3.1 Teoria de la situacion de Fiedler

En 1951, Fred Fiedler comenzé a desarrollar una investigacion sobre la relacién entre
el rendimiento organizacional y las actitudes del lider. Afirma que el estilo de
liderazgo apropiado para maximizar el desempefio de grupo se basa en lo adecuado de
la situacion grupo-tarea. Cuando la situacién es favorable o nada favorable, sera
apropiado tener un lider orientado al trabajo. Sin embargo, cuando las dimensiones se
mezclan y la situacion es moderadamente favorable, entonces es mds conveniente
contar con un lider orientado a las relaciones. '

Fiedler y su grupo propusieron la hipétesis de que el tipo correcto de conducta del
lider dependia de si la situacion del grupo era favorable o no favorable para él. Las
tres dimensiones de situacion que determinan esta circunstancia son:

1) Relaciones lider-miembro.- Se refiere a la calidad de las relaciones entre el lider y
el grupo. Se mide por aspectos tales como lo bien que el individuo sea aceptado y
se le tenga confianza, y lo cilida y amistosa que sea la relacidon que pueda tener con
los miembros.

2) Estructura de 1a tarea.- Se refiere al grado al que la tarea se programa o explica
por medio de procedimientos establecidos. Se mide por aspectos tales como el
grado de claridad con que se enuncian las metas, el nimero de soluciones que es
factible utilizar para alcanzar cada uno de los objetivos, y el grado al que la
correccion de la solucién o la decisién se puede corroborar apelando a la autoridad,
a procedimientos 10gicos o a una retroalimentacion.

3) Poder de posicidn.- Se refiere al grado al que la posicién misma le permite al lider
lograr que los miembros se adhieran a €l y acepten su direccién y liderazgo.
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Algunas de las medidas del poder de posicion incluyen la autoridad para
recomendar castigos y recompensas, afectar las promociones o degradaciones, €
indicar o dirigir a los miembros respecto a io que deben decir.

Otra critica lanzada al modelo es que no explica la forma en que lo favorable de la
situacion afecta la relacion entre la conducta del lider y el desempeiio del subordinado.
Muchos consideran que suministra la mejor descripcién existente del proceso de
liderazgo.

4.3.2 Teoria de la trayectoria-meta

Originalmente propuesta por House, se basa en la teoria de la motivacion de Vroom, e
incorpora conceptos claves tales como expectativas, valencia e instrumentalidad,
aunque no se emplean estos términos especificos.

La funcién del lider se conceptiia como un trabajo que consiste en:

a) Especificar las tareas que deben realizar los subordinados

b) Quitar cualquier estorbo que pueda obstaculizar la obtencidn de la meta

¢) Ampliar las oportunidades de que los subordinados alcancen satisfacciones
personales. Para lograr estas tres finalidades, el mejor estilo de conducta del lider
se toma como una funcion de los individuos y la tarea.

Esta teoria sostiene que los subordinados consideraran la conducta del lider como
aceptable segun el grado al que dicha conducta es una fuente inmediata de satisfaccion
0 segun la necesiten para la satisfaccion futura. Por ejemplo: si el lider se toma la
molestia de ayudar al subordinado a llenar su informe mensual de control de costos,
ésta serd una fuente inmediata de satisfaccion. Si el lider proporciona datos que seran
utiles en informes posteriores, estard convirtiéndose en una fuente de satisfacciéon
futura. Los lideres que encauzan son a menudo los que obtienen mayor éxito al ayudar
a estos individuos.

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

La premisa bdsica en este concepto es que el comportamiento humano esta dirigido
hacia el logro de metas. Los miembros del grupo deben sentir que hay una meta
valiosa que alcanzar, con los recursos y liderazgo disponibles. Sin metas, los
diferentes miembros pueden avanzar en direcciones diferentes. Esta dificultad se
mantendra mientras no haya un entendimiento comin de las metas.
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Un sistema que gira en torno a la fijacion de metas es la Administracion por Objetivos
(APO). Este es un sistema en el que los gerentes subordinados acuerdan mutuamente
la rutina del empleado, la orientacion de los proyectos, los objetivos personales para el
afio siguiente y el criterio que se utilizard para evaluar el cumplimiento de las metas.
La libertad que se da a los empleados en un sistema de APO ofrece oportunidades para
la satisfaccion de sus necesidades de crecimiento. Las metas con el mayor valor
motivacional, son aquellas que son aceptadas, especificas y que ofrecen retos, asi
como las que presentan oportunidades para la retroalimentacion sobre el desempefio.

Los pasos en torno a la fijacién de metas representa solamente la mitad del proceso de
liderazgo de trayectoria-meta. Los lideres también deben considerar algunos factores
de contingencias, como las caracteristicas de la personalidad del empleado y la
naturaleza de la tarea que desempefla, antes de decidir qué hacer para aclarar la
trayectoria hacia una meta.

4.3.3 Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Otro enfoque de contingencia es el modelo de liderazgo (o ciclo de vida) de Hersey y
Blanchard, el cual sugiere que el factor mds importante que afecta la seleccion del
estilo de un lider es el nivel de desarrollo (0o madurez) del subordinado. El nivel de
desarrollo es la combinacién de competencia y motivacion que tiene el empleado para
desempefiarse con relacion a una tarea especifica. Los gerentes lo evalian mediante el
andlisis del nivel de conocimiento que el empleado tiene del puesto, su habilidad y
capacidad, asi como su disposicidn a aceptar responsabilidades y la capacidad que
tiene para actuar independientemente. Los empleados (segin la Teoria Y), por lo
general desarrollan mds en un trabajo en la medida en que reciben una guia apropiada,
obtienen experiencia en el puesto y ven las recompensas de un comportamiento
cooperativo. Tanto la competencia para desempefiar un trabajo determinado y el
compromiso para hacerlo pueden variar entre los empleados, y por lo tanto, los
niveles de desarrollo exigen respuestas diferentes de los lideres.

Ambos investigadores utilizaron una combinacién de orientaciones de guia y apoyo
(tarea y relacién) para crear cuatro estilos principales de liderazgo: indicar, vender,
participar y delegar. Estos se equiparan con los niveles progresivos de desarrollo del
empleado, lo que sugiere que el estilo de liderazgo de un gerente debe variar con la
situacion.

ETAPAS DEL DESARROLLO: ESTILO RECOMENDADO:

1. Poca habilidad; poca voluntad Eficacia (directivo; poco apoyo)

2. Poca habilidad; mucha voluntad Disposicion (directivo; apoyo)

3. Gran habilidad; poca voluntad Participacidén (apoyo; poca direccion)

4. Gran habilidad; mucha voluntad Delegacién (poca direccion; poco
apoyo)
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El modelo se refiere intuitivamente y hace hincapié en un factor de contingencia
importante (las capacidades individuales de un empleado en el trabajo especifico) que
en ocasiones se pasa por alto. Sin embargo, ignora varios otros elementos criticos que
determinan el estilo de liderazgo, ademds de que no cuenta todavia con una base de
investigacion ampliamente aceptada.

4.3.4 Sustitutos del liderazgo

Un nuevo enfoque del liderazgo es el propuesto por Kerr, quien indica que los
modelos previos de liderazgo sugerian que un lider formal es necesario para ofrecer
direccion en la tarea, estructura y recompensas, ademas de la consideracion y el apoyo
social que requieren los empleados. Desafortunadamente, estos papeles de liderazgo
podrian crear una dependencia poco saludable con respecto a los lideres que limita el
crecimiento y autonomia del subordinado. En particular, cuando el lider no esta a la
mano inmediatamente, el trabajo podria descender o suspenderse por completo si no se
desempeiian papeles clave.

Existe un conjunto de elementos que pueden actuar como sustitutos del liderazgo, al
hacer que los papeles de este sean innecesarios mediante su reemplazo, o inclusive,
evitar que los lideres tengan algin efecto sustancial sobre los empleados. Estos
factores se encuentran en la tarea, la organizacién y los empleados. No obstante, los
estudios realizados indican que estos sustitutos difieren entre los grupos de
profesionales y no profesionales de empleados. Con los profesionales, algunos factores
podrian servir como sustitutos del papel de apoyo que representa el gerente, como por
ejemplo el autoliderazgo.

4.4 Teoria Xy teoria Y

En 1957, Douglas McGregor presentd un argumento convincente en el sentido de que
la mayoria de las acciones gerenciales fluyen directamente de cualquier teoria sobre el
comportamiento humano que apoyen los gerentes. La idea es que la filosofia gerencial
controla la prictica. Las practicas de personal, toma de decisiones, practicas de
operacion e inclusive el disefio organizacional de la gerencia derivan de las
suposiciones sobre el comportamiento humano. Podrian ser implicitas y no explicitas,
pero se les puede inferir si se observan los tipos de acciones que adoptan los gerentes.

La Teoria X es un conjunto tradicional de suposiciones sobre las personas. Supone que
a la mayoria de los individuos les disgusta el trabajo y trataran de evitarlo si es
posible. Se involucran en diversas restricciones del trabajo, tienen poca ambicién y
evitardn la responsabilidad si pueden. Son relativamente centrados en si mismos,
indiferentes a las necesidades organizacionales y resistentes al cambio. Las
recompensas comunes que otorgan las organizaciones no son suficientes para superar
su rechazo al trabajo, asi que la Unica manera en que la gerencia pueda asegurar un

45



alto desempefio de los empleados es mediante la coercidn, el control y las amenazas.
Aunque los gerentes pueden negar que tienen este punto de vista sobre las personas,
sus acciones sugieren firmemente que la Teoria X es su suposicién normal sobre los
empleados.

La Teoria Y comprende un enfoque mas humano y de apoyo hacia la administracion
de las personas. Supone que los individuos no son naturalmente flojos. Cualquier
apreciacion que se tenga de que son asi es el resultado de sus experiencias con las
organizaciones; pero si la gerencia proporciona el medio adecuado para liberar su
potencial, el trabajo les resultard tan natural como el juego o el descanso. Ejercerdn
una autodireccién y autocontrol para cumplir con los objetivos establecidos. El papel
de la gerencia es ofrecer un medio en el que se pueda liberar el potencial de las
personas en el trabajo.

El argumento de McGregor fue que la gerencia habia ignorado los hechos sobre las
personas. Habia venido siguiendo un conjunto arcaico de suposiciones sobre ellas al
adherirse a la Teoria X, cuando los hechos demuestran que la mayoria estd mas cerca
del conjunto de suposiciones de la Teoria Y. Existen importantes diferencias entre los
individuos, por lo que algunos podrian estar mas cerca de la Teoria X, pero casi todos
los empleados tienen algin potencial de crecimiento adecuado a la Teoria Y. Por lo
tanto, segin McGregor, la gerencia necesitaba adoptar por completo una nueva teoria
para trabajar con las personas: la Teoria Y.

4.5 Teoria del modelo integral

Aunque el liderazgo constituye una esfera muy compleja, con este modelo se intenta
incorporar las variables mas notables, que consta de tres partes principales: el lider,
los seguidores y el ambiente de trabajo.

El lider debe ser competente en su trabajo, capaz de recompensar a sus subordinados
cuando realizan bien las cosas y tener influencia en la administracién superior. Si el
lider carece de competencia, la percepcion de sus subordinados respecto a él mermara
y sus relaciones se veran afectadas. Los subordinados buscan ver compensados sus
esfuerzos, y si el lider puede demostrar una relacion directa entre su desempeiio y las
recompensas monetarias, se observara que con frecuencia aumentan los esfuerzos que
realizan los subalternos en relacion al trabajo.

Ademas, el lider debe ejercer influencia en su superior y representar y negociar las
mejores recompensas posibles para sus subordinados. El lider debe representar y

defender a los miembros del grupo.

Los subordinados tienen valores que aportan al trabajo. Algunos desean satisfacer
necesidades de nivel mds alto, otros se sienten interesados primordialmente en la
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satisfaccion de necesidades de menor nivel. Otros buscan un lider que les dé apoyo,
otros prefieren un jefe cuyo interés se centre en el trabajo.

MODELO INTEGRAL DE LIDERAZGO

LIDER
Competencia.

Capacidad para
recompensar.

Influencia en la
administracién
superior .

AMBIENTE DE
TRABAJO

SUBORDINADOS

Valores.
Naturaleza del

trabajo. «— > Percepcion del lider.
Tamafio del grupo de
trabajo. Homogeneidad del

Ambiente de la
organizacion.

grupo de trabajo

Los subordinados tienen también percepciones relacionadas con el lider y el trabajo. Si
consideran que las tareas son relativamente simples y el jefe ejerce un control muy
minucioso, la mayoria se sentirdn insatisfechos con este estilo de liderazgo. Por el
contrario, si ven que el trabajo es complejo, la mayoria preferird un lider cuyo interés
esté encauzado al trabajo y no se sentirdn satisfechos con un individuo que manifieste
una orientacion centrada en las personas y tenga poca preocupacion por el trabajo.

También existe la cuestion de la homogeneidad del equipo de trabajo. Si todo el grupo

debe basarse en si mismo y trabajar como una unidad cohesiva, como sucede en el
caso de una linea de ensamble, un equipo quirirgico o incluso un equipo de futbol,

47



con frecuencia sucede que la mejor opcidn es el lider centrado en las personas. Si cada
uno marcha por su lado y se requiere coordinacién y direccién, entonces el mas
apropiado serd un lider con orientacion al trabajo.

Con relacién al ambiente de trabajo, el lider debe preocuparse por la naturaleza del
mismo. Las tareas rutinarias estructuradas precisan por lo comin un liderazgo de
apoyo o consideracién, si se desea lograr un grado elevado de satisfaccion y
rendimiento en el empleo. Los trabajos complejos requieren lideres orientados a la
tarea. Asimismo, el lider deberd tomar en cuenta el tamafio del grupo de trabajo. En
los grupos pequeiios, los lideres tienden a actuar mds como especialistas técnicos,
haciendo hincapié en las funciones interpersonales. En los grupos grandes en donde
los individuos son relativamente autdnomos, la conducta eficaz del lider tiende a
destacar la realizacion del trabajo y la resolucién de conflictos entre los individuos que
forman el grupo.

Por dltimo, existe el aspecto del clima de la organizacién. Si el gerente y/o lider
insisten en que se obedezcan muchas normas y reglamentos, quizds sea necesario
instaurar un estilo autocrdtico. Si a las personas se les concede la libertad de tomar sus
propias decisiones y se alientan la autonomia y la descentralizacién, lo que mejor
operara serd un estilo democratico.

4.6 Liderazgo efectivo

Un lider constituye un recurso humano clave dentro de cualquier organizacién. Los
mejores lideres desarrollan mejores ejecutivos y ambos generan trabajadores, en las
mismas condiciones una empresa no compite externamente a través de sus especialistas
sino de sus lideres que son los impulsadores de los especialistas para generar la
produccidn de los bienes y servicios. Por consecuencia, la empresa que cuenta con
buenos lideres, efectiia una mayor contribucidon a la sociedad y obtiene Gptimos
beneficios.

Toda autoridad, por definicion debe ejercer un liderazgo sobre un grupo mas o menos
extenso de personas, tan importante en un proceso productivo.

Se define a la produccién como: “Un proceso comunitario de reflexién que permite, a
través de la adquisiciébn de conocimientos y habilidades, la accién organizada del
hombre sobre su medio ambiente, para interpretarlo y transformarlo en su beneficio”.

En este aspecto se hace necesaria la presencia de un lider que retina las caracteristicas

indispensables para guiar a su equipo de trabajo hacia el éxito en la consecucion de sus
objetivos.
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Para poder comentar este concepto de liderazgo, es necesario primero, tratar de
identificar lo que significa realmente esta palabra y luego diferenciarla de otras que
pudieran entenderse como sinénimas.

En el ambiente de los negocios con frecuencia se llama “lider” al “jefe”, aunque
pudieran tomarse por algo igual, no significan lo mismo.

Filley y House nos dicen que “direccion” puede ser definida como el proceso mental
y fisico por el cual los subordinados son impulsados a ejecutar tareas formales
prescritas y a alcanzar ciertos objetivos dados. Por el contrario “liderazgo” es un
proceso por el que una persona ejercita su influencia social sobre los miembros de un
grupo. Por lo tanto un lider es una persona con poder sobre otra que ejercita este
poder con el propdsito de influir en su conducta.

Sabemos que la conducta de un lider debe estar encaminada principalmente a dos
aspectos primordiales, de los cuales enriquece su poder:

1. El alcance de los objetivos del grupo.
2. La permanencia y/o desarrollo del grupo.

Un lider puede alcanzar el logro de los objetivos del grupo a través de lo que se ha
llamado “el ejercicio del liderazgo instrumental” y las funciones que ejerce, como son
las de planeacion, coordinacion, direccidon y control de las actividades de los
miembros, labores relacionadas con la misién del grupo en particular.

El liderazgo instrumental supone un desarrollo en dos formas contrapuestas que son
los puntos extremos de un continuo proceso, desde la autocracia hasta la democracia,
pasando por la oligarquia. Podemos concebir a la autocracia como el grupo en el cual
las decisiones sociales son tomadas por una sola persona. La democracia por el
contrario, es donde todas las personas tienen iguales voz y voto en las decisiones. Y la
oligarquia, punto medio de estos extremos, es en el que el dominio se encuentra en
manos de unos cuantos.

1. Liderazgo_instrumental autocrdtico.- El lider genera 6rdenes e instrucciones,
cuya desobediencia y obediencia van acompafadas de sanciones, castigos y premios
respectivamente. Parte del poder de este tipo de liderazgo estd precisamente en el
control de los recursos deseados. El lider en este caso resulta un individuo
dogmaitico en las relaciones con sus subordinados; no explica sus acciones y es
renuente a aceptar opiniones.

2. Liderazgo instrumental democratico.- En este tipo, el lider se preocupa por

desarrollar un clima tal, que cada persona desee hacer el mejor esfuerzo. Gran
parte del buen éxito se debe, supdngase, a que el lider solicita el punto de vista de
los demds miembros del grupo y basa sus decisiones en las opiniones que le
expresan. Por otro lado, la democracia en la préctica dificulta su utilizacién tanto
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como crece el tamano del grupo. Por ello, se han desarrollado sistemas
participativos que de hecho, con intencion o sin ella casi siempre degeneran en una
oligarquia. Esta degeneracion resulta légica debido a que por tendencia natural los
lideres consultan a “los especialistas” que junto con ellos, forman la estructura
oligarquica del poder.

Por lo que se refiere a la permanencia y/o desarrollo del grupo, Unicamente se puede
lograr por medio de la satisfaccién de los intereses individuales que, en principio,
estan relacionados con la interaccion de los miembros y la expresion de sus valores
sociales y morales. Cartwright y Zander, comentan que algunas de las caracteristicas
de las conductas deseables de un lider para mantener la unién de su grupo son:
conservar placenteras las relaciones interpersonales, arbitrar en las disputas,
proporcionar dnimo, dar a la minoria la oportunidad de ser escuchada, estimular la
autogestion y aumentar la interdependencia entre los miembros.

4.6.1 Aptitudes del liderazgo
Los lideres utilizan tres clases de aptitudes: técnicas, humanas y conceptuales.

& Aptitud técnica.- Se refiere a la habilidad y al conocimiento que tiene una persona
sobre cualquier tipo de procesos o técnicas. Por ejemplo: la capacidad adquirida
por contadores, ingenieros, mecandgrafas y mecénicos. Esta capacidad es el
requisito para ejecutar un trabajo a nivel operativo, pero a medida que el nivel
dentro de la organizacion es mds alto, aumentan las responsabilidades de liderazgo
y sus habilidades técnicas tienden a disminuir proporcionalmente en importancia.
Dependen cada vez més de las habilidades técnicas de sus subordinados y como
sucede en muchos casos, jamds ponen en practica ninguna de las habilidades
técnicas que supervisan.

& La aptitud humana.- Es la capacidad de trabajar eficazmente con las personas y
llevar a cabo el trabajo en equipo. Ningin lider de ningin nivel organizacional
escapa al requisito de la aptitud humana eficaz. Constituye una parte vital de la
conducta del liderazgo y se analiza en toda su obra.

& La aptitud conceptual.- Es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos
de referencia y relaciones amplias, tales como los planes a largo plazo. Se hace
cada vez mas importante en los empleos ejecutivos de més alto nivel. Las aptitudes
conceptuales se relacionan con las ideas, en tanto que la aptitud humana concierne a
las personas y la aptitud técnica a las cosas.

El andlisis de las aptitudes de liderazgo nos ayudan a explicarnos porque a veces, los

ejecutivos de segundo nivel, cuando son ascendidos, desempefan un papel deficiente.
Esto puede deberse en algunas ocasiones a que no tienen la combinacién adecuada de
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aptitudes necesarias para un puesto de mayor jerarquia, sobre todo en el aspecto
adicional de la aptitud conceptual.

4.6.2 Caracteristicas del lider

Tomando como base que resulta dificil que un sélo individuo encuentre las cualidades
fundamentales y necesarias para llevar a cabo simultineamente alcanzar los objetivos y
mantener al grupo, se ha observado que dentro de un grupo, dos individuos
desarrollan cada uno, una de las dos actividades generales. Esto mismo ha dado la
pauta para la creacion de la teoria del “gran hombre”, conceptualizado como aquél
que en su sola persona engloba los dos puntos antes mencionados.

De acuerdo con esta teoria, aquél que incluya a los elementos de liderazgo
instrumental, por un lado con la caracteristica democrética, por el otro serd un

auténtico lider, efectivo en cualquier situacion.

Franklyn S. Haiman resume en 8 puntos lo que llama aptitudes para incrementar la
capacidad creadora del grupo:

1. Personalidad bien adaptada: Estabilidad, seguridad y sano equilibrio personal para
no dejarse arrastrar por sus emociones.

2. Respeto e interés basico por los demds: Comprensiéon hacia los miembros del
grupo.

3. Sensibilidad para las corrientes y tendencias del grupo: Capacidad de percibir el
fondo de las cuestiones.

4. Conocimientos: Preparacion profunda de los aspectos sobresalientes y capacidad
para conceptualizar el total de informacién, proveniente de especialistas.

5. Facilidad para expresar verbalmente las ideas del grupo: Capacidad para poner en
palabras sencillas y claras los sentimientos del grupo que dirige.

6. Moderacion: Autodominio.
7. Vitalidad: Energia que mueve a la accién.

8. Sensatez: Capacidad de evaluacién para mantener el equilibrio entre riesgo y
beneficio.

Uno de los andlisis mas validos en este enfoque nos lleva a identificar tres

dimensiones, en las cuales la actuacion de los individuos difiere: actividad, habilidad y
carisma. Actividad se refiere a la capacidad para actuar y generar accién en otros.
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Habilidad esta relacionada con la facilidad personal para desarrollar ciertas tareas. Y
carisma, es el don de ser grato a los demés. Con estas tres dimensiones, R.F. Bales
realiz6 una clasificacion tipoldgica que encierra las clases de liderazgo mas
cominmente observables:

1. Liderazgo social.- Representado por aquellas personas con alto grado de carisma y
baja puntuacion en habilidad y actividad.

2. Liderazgo de actividad.- Personalizado por aquellos individuos con alto grado de
actividad y habilidad y baja calificacion en carisma.

3. El_“gran hombre”.- Aquél que presenta una alta calificacion, tanto en actividad
como en habilidad y carisma.

Este enfoque ve al liderazgo como el resultado de las caracteristicas personales de un
individuo y en realidad acepta que aquellos que surgen como lideres en un grupo,
surgiran en otros donde sean colocados. Esto no es cierto, ya que pudiera existir la
circunstancia de que al trasladar a un lider a otro grupo pudiera encontrarse con algun
individuo que le superara en alguna de las cualidades mencionadas.

Derivado de lo anterior, surgié la Teoria Situacional, la que defiende el punto de
vista de que el liderazgo no es consecuencia de la personalidad del lider, sino que mds
bien se explica en términos de la interaccion entre el lider potencial y las variables del
medio ambiente en que se mueva. Por tal motivo puede afirmarse que practicamente
cualquier persona puede tener capacidad para ser lider; Gnicamente que cada uno en
diferentes situaciones.

Nos preguntamos entonces ;jPor qué no hay variacién casi permanente de lideres?

Podria suponerse que, dado que el medio ambiente varia constantemente, 0 mds bien
dicho, estd sujeto a una variacién permanente, asi los lideres deberian ser rotados
dentro de los grupos.

Esta apreciacion podria ser vélida si no se contara con la capacidad de adaptacion de
los lideres y la relativa estabilidad de los objetivos del grupo.

(En qué medida puede decirse que los individuos ejercen el liderazgo por las
necesidades circunstanciales del momento?

Si aceptdramos la “teoria del gran hombre”, la respuesta seria que en ninguna medida;
sin embargo, si tomamos como valida la “teorfa situacional”, diriamos que el
liderazgo es una funcion de las necesidades de una situacién particular. A medida que
cambian las necesidades del grupo, los hombres que mejor pueden servir a las nuevas
necesidades, son promovidos como lideres.
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(El lider dirige al grupo o éste modela al primero?

Esta es una pregunta bastante comiin dentro del area del liderazgo y se genera debido
a que, en realidad, no es ni una cosa ni la otra. El lider dirige al grupo pero no por
ello puede llevarlo a donde desee ni todo el tiempo que quiera. El grupo modela al
lider, puesto que es uno de ellos y ademds es el que en ese preciso momento resulta
como el mas capaz para representarles.

El lider dirige al grupo en la medida en que ese grupo es sometido al totalitarismo y la
autocracia. El grupo modela al lider en relacién a su acercamiento a la democracia.
Dado que la mayoria de los sistemas son desde cualquier punto de vista oligarquicos,
decimos entonces para generalizar, que hay interaccion e interinfluencia entre grupo y
lider.

Estrechamente relacionado con el liderazgo estd el poder. Amitai Etzioni, distingue el
poder personal del poder por posicién, como la habilidad de un individuo de influir o
dirigir el comportamiento de otro (s). Postula que el poder puede provenir del puesto
organizacional, de la habilidad personal o de ambos. Hay quienes influyen en las
conductas de otros por el poder jerarquico que su puesto les infiere y quien lo hace
poder personal. Algunos individuos tienen ambos.

El poder del ejecutivo es inherente al puesto. Sin embargo, no todos logran que dicho
poder se convierta en poder personal. No siempre logran influir en el comportamiento
de otros, especialmente a largo plazo.

El poder personal, o autoridad, es el grado en el que otros siguen, respetan y estdn
comprometidos con su lider. Dicho de otra forma, es el grado en el que “su gente”
estd dispuesta a seguirlo. Por lo tanto, asi como el poder de posicion proviene de la
organizacidn, el poder personal proviene de los “seguidores”. Segun el planteamiento
de Etzioni, el poder personal depende de los seguidores y por lo tanto, es externo al
lider. Los seguidores se lo pueden quitar en cualquier momento y no hay lider sin
seguidores.

Etzioni también menciona que la mejor alternativa para los lideres, es que posean
poder personal y poder por posicidn. Aunque en algunas ocasiones es dificil tener
ambos, surge la pregunta de cudl es mds importante o preferible.

Cabe hacer mencidn de que en el siglo XVI, Maquiavelo presenta en su obra “El
Principe” un interesante punto de vista cuando plantea la disyuntiva de qué es mejor,
si gobernar por temor (poder por posicién) o bien por amor (poder personal). En este
sentido Maquiavelo y Etzioni coinciden en que es mejor gobernar por ambas causas,
pero en el momento en que fuera necesario elegir entre alguna de las dos, es preferible
escoger el temor, ya que “el amor pasa, pero el temor perdura”. La mayor parte de
las acciones disciplinarias se basan en esta premisa. Muchas veces se sacrifica la
amistad a corto plazo por el respeto a largo plazo.
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No obstante, Maquiavelo también advierte que hay que cuidar que el temor no llegue
a convertirse en odio, ya que éste propiciaria conductas tales como represalias,
desquites e intentos de derrotar al lider.

4.6.3 Liderazgo por poder contra liderazgo por autoridad

Cuando una persona trata de influir en el comportamiento de otra(s), decimos que
intenta ejercer liderazgo. Este puede tener éxito o fracaso en su intento y una manera
de evaluarlo es por la produccién del grupo que dirige, otra por la calidad de la
produccion, es decir la productividad. Por lo que consideraremos liderazgo efectivo,
aquel que logra promover en otro(s) los comportamientos deseados, tanto en cantidad
como en calidad.

Muchos ejecutivos confunden tener resultados con ser efectivos. Utilizan su poder de
posicién para imponer su liderazgo y obtienen resultados de sus subordinados que
actiian por temor. La pregunta que nos hariamos seria ;Son efectivos dichos resultados
a largo plazo? Si utilizan tan s6lo el poder organizacional, dificilmente lo lograran.

Cuando un lider “convence” y ejerce poder personal sobre sus colaboradores, no sélo
obtiene resultados, sino que adquiere “autoridad” sobre ellos. Ademas logra que sean
efectivos los resultados tanto a corto como a largo plazo. La paradoja estriba en que
mientras menos poder organizacional se utilice, mayor sera la autoridad que se
gane y por consecuencia l6gica, mayor serd la efectividad del lider y de su grupo.

Segin nos dice Mc Clelland, “el poder tiene dos caras”, una es personalizada e
individualista, e implica la relacion de dominacién-sumision. La otra mdas socializada
se caracteriza por la preocupacion, por los objetivos de grupo, por ayudar al grupo a
formularlos y por dar a los miembros del grupo la sensacion de fuerza y capacidad que
necesitan para trabajar arduamente por dichos objetivos.

En ocasiones se piensa que el lider a través de su poder minimiza a los miembros de
su grupo y los hace sentir débiles, de tal forma que, porque “é1” es el Unico capaz, los
hace dependientes. La realidad es totalmente a la inversa; el verdadero lider hace
sentirse fuertes a los miembros que forman parte del grupo, no sélo por el hecho de
pertenecer a €1, que ya es un factor en si, sino ademds por la muy personal forma de
exhortar a la actividad y logro de los objetivos planteados.

4.6.4 Funciones del lider para con cada miembro
e Funcién de enseiianza.- El lider debe preparar a su gente, no s6lo en cuanto a las
labores que habran de realizar, sino que debe ensefiar el liderazgo y en este aspecto

“debe desarrollar sobre todo, las aptitudes de sus subordinados, capacitdndoles para
que se ayuden entre si en el cumplimiento de sus objetivos compartidos y en la
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satisfaccion de sus necesidades colectivas. La ensefianza incluye también cuestiones
académicas que, aunque en la mayoria de las ocasiones no pueden emanar del lider
mismo, éste debe encauzar a sus gentes y otorgarles facilidades, puesto que “la
obsolescencia intelectual amenaza no sbélo al individuo, sino también a la
organizacion; de tal manera que el estudio debe constituir una parte importante del
trabajo”. La mejor arma con que puede contar el ejecutivo para esta labor es el
ejemplo.

Funcidn de acercamiento.- Al hablar de acercamiento hablamos no sdlo del fisico,
sino también del psicolégico. Por ejemplo cuando un nuevo miembro ingresa al
grupo la labor del lider es llevar a cabo la presentacién, tanto formal como
informal. Es decir, no sélo dice quién es y qué va a hacer sino que tanto al nuevo
miembro como a cada uno de los veteranos les explica personalmente, al primero,
cémo son los demés miembros del grupo, qué les agrada, qué no, cudles son sus
posiciones y demds comentarios que pueden servirle para situarse dentro del grupo;
con los demds haré lo mismo acerca del nuevo miembro. Esta funcion no s6lo debe
efectuarse en el caso anterior, sino mas bien es algo que debe mantenerse
constantemente, fomentar una interrelacion e interdependencia.

Funcién_de_apoyo.- Esta funcién se refiere no al apoyo incondicional, sino mas
bien al apoyo racional. Desafortunadamente en la mayoria de los casos las
innovaciones no son bien vistas por los lideres. Ello es normal debido a que en
primer lugar no fue idea del lider; y en segundo, él y ningin otro es el que en
ultima instancia debe tomar la decision de echarie adelante o no. No se trata desde
luego de alentar todas las iniciativas, pero si de estudiarlas y dictaminar sobre su
aplicacién. Apoyo se refiere también a solidaridad y ésta a su vez a triunfos y
fracasos. Es necesario que un lider acepte de antemano los fracasos de los demas,
éstos son parte de la experiencia que redunda en aprendizaje. “Sélo aquel que
acepta los fracasos, tanto propios como de los demas, es capaz de aprender y
ensefar”.

Funcién de orientacion.- Hablar de orientacion es hablar de guia constante y no
de un consejo ocasional. La orientacién acepta la desviacion porque el que la da es
consciente de la multitud de alternativas que llevan al mismo objetivo. La
orientacibn no es imperativa, sino sugestiva, indicativa y evaluativa. Sefala
rumbos, no indica caminos.

La innovacién es aqui como en toda accién de liderazgo, la Unica recomendacién
posible. Cada persona es diferente de otra y por ello, el lider no puede adoptar leyes
generales en cuanto a forma de ensefiar, acercar, apoyar y orientar. El lider debe
hallarse en condiciones de afrontar lo nuevo e improvisar, complaciéndose en el
cambio.

55



4.6.5 Autoridad y poder

La autoridad es algo que un lider debe ganarse por si mismo. No es algo que venga
con el cargo. Lo tnico que estd implicito en la funcion es el derecho a mandar, a dar
ordenes, a fijar determinadas normas de trabajo, a disciplinar € incluso despedir a
empleados cuyo desempefio no sea satisfactorio. Pero todo esto por mucho que
involucre, no otorga automaticamente autoridad, es decir, el prestigio que permite usar
todos esos poderes con la anuencia del personal y no por la fuerza.

El poder es facil de obtener puesto que lo confieren las altas esferas directivas de la
organizacion cuando designan a alguien para ocupar el cargo de gerente. Nada pueden
hacer, sin embargo, para dotarlo de autoridad, €I tendrd que conseguirla estableciendo
una armoniosa relacion de trabajo con el grupo que dirija. En este sentido hay que ser
muy cuidadoso, ya que una “relacién armoniosa” no quiere decir ser complaciente y
pasar por alto actitudes de indisciplina o errores imperdonables. Tampoco significa
que para conseguir autoridad sea necesario imponer una férrea disciplina mas digna de
un cuartel que de una empresa de negocios, puesto que con ello sélo conseguird
provocar temor, crear resentimiento y carecer de una auténtica colaboracién por parte
de los subordinados. Al respecto debe tenerse presente que cualquiera que sea el
campo de actividad, negocios, politica, deportes, etc. dentro del cual se desempefien
las funciones directivas, €1 éxito vendrd a través del personal.. Como buen lider se
debe estimular el buen desempefio, provocar el interés por alcanzar altos estandares de
produccién, mantener a un nivel minimo las fricciones y siempre abiertos los canales
de la comunicacién, cosas todas éstas imposibles de conjugar sin una auténtica
autoridad.

El poder se desarrolla de diversas maneras, existiendo cuatro tipos principales en
cuanto al poder organizacional y sus fuentes:

a) Poder personal.- Conocido también como poder referente, poder carismatico o
poder de personalidad, surge individualmente en cada lider. Es la capacidad de los
lideres para desarrollar seguidores a partir de la fuerza de su personalidad. Tiene
magnetismo personal, un aire de confianza y una fe en los objetivos que atrae y
retiene a los seguidores. Las personas lo siguen porque desean hacerlo; sus
emociones les indican que deben hacerlo. El lider percibe las necesidades de las
personas y promete el éxito para responder a ellas.

b) Poder _legitimo.- Se le conoce también como poder de posicién o poder oficial,
proviene de la autoridad superior. Deriva de la cultura social mediante la cual, las
autoridades delegan el poder legitimamente a los demds. Otorga a los lideres el
poder de controlar los recursos y para recompensar y castigar a los demas. Las
personas aceptan este poder porque lo consideran deseable y necesario para
mantener el orden y evitar la anarquia en la sociedad. Existe una presion social de
los colegas y amigos que lo aceptan y esperan que otros lo acepten.
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c) Poder experto.- O autoridad del conocimiento, proviene del aprendizaje
especializado. Es el poder que surge del conocimiento, e informacion que tiene una
persona sobre una situacién compleja. Depende de la educacion, la capacitacion y
la experiencia, por lo que es un tipo importante de poder en nuestra moderna
sociedad tecnoldgica.

d) Poder politico.- Proviene del apoyo de un grupo. Deriva de la habilidad de un
lider para trabajar con las personas y sistemas sociales a fin de obtener su apoyo y
apego. Se desarrolla en todas las organizaciones.

Los tipos de poder surgen de diversas fuentes, pero en la practica estin
interrelacionados. Cuando se quita una base de poder a los supervisores, los
empleados podrian percibir que las otras bases de influencia estdn en declive también.
Los estudios indican que el uso de una base de poder debe adecuarse a su contexto
organizacional para que sea eficaz. El poder politico florece cuando el medio técnico y
organizacional es incierto.
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Ante el panorama econdmico actual y de acuerdo al papel que nuestro pais quiere
desempeiiar en lo que al entorno globalizado se refiere, los retos que se presentan para
las empresas tanto publicas como privadas, en todos sus dmbitos, pero sobre todo en
lo que se refiere a las dreas de recursos humanos y capacitacion son mayores, dada la
tradicion existente de que eran areas que podian ser sacrificadas en cuanto a recorte
presupuestal o del recurso humano.

Una funcién primordial de la gerencia de recursos humanos es la capacitacion de su
personal, para garantizar que la organizacién mantenga en sus miembros, Optimos
niveles de actualizacion, formacién y adiestramiento, lo cual se puede llevar a cabo
implantando una “deteccion de necesidades de capacitacion” (DNC) 10

5.1 Deteccion de necesidades de capacitacion

El diagnéstico de necesidades de capacitacion proporciona la informaciéon minima
requerida para tomar decisiones precisas que ahorren tiempo, dinero y esfuerzo.
Proporciona la materia prima para hacer un plan y programas concretos de trabajo,
facilita la presupuestacién, proporciona indicadores no sélo para la planeacidn, sino
también para la evaluacion.

Es cierto que el diagnostico no nos garantiza el 100% de éxito del programa, pero si
aumenta considerablemente la certeza de los buenos resultados.

Podria decirse que el objetivo genérico del una DNC seria:

Obtener la informacién que permita conocer las carencias de conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes del personal de la organizacién, con el fin de
disefiar y poner en operacion programas tendientes a satisfacerlas.

Con el fin de obtener un diagnodstico efectivo, se propone la siguiente metodologia“:

1. Reunir Jos documentos necesarios para conseguir de ellos la informacién basica
para el diagnostico, por ejemplo:

1.1.  Estructura organica del area o areas a investigar, lo mds actualizado que
sea posible, incluyendo organigramas, manuales de organizacién y
politicas, planes y programas de trabajo y manuales de procedimientos.

' De igual manera se le conoce como Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion.
Reza Trosino, Carlos. Revista Administrate Hoy. Seccién: Capacitacién, Seguridad e Higiene. Pag. 47
l opcit. pag. 48
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1.2. Obtener el listado completo del area o dreas a encuestar, incluyendo:
nombre de los participantes o personal empleado, su registro federal de
contribuyentes, edad, escolaridad, antigiiedad y experiencia y nombre
del puesto que ocupa.

1.3. Obtener o desarrollar el perfil de los puestos, dando la descripcion de
sus funciones, actividades, atribuciones, responsabilidades, asi como los
requisitos necesarios, en cuanto a escolaridad, experiencia y habilidades
y aptitudes psicofisiologicas.

Disefiar los formatos e instrumentos necesarios para obtener la informacién
basica, como por ejemplo:

2.1. Actividades: lo que debe hacer en su puesto, evaluando la manera como
lo hace actualmente en grados de: muy bien (MB), bien (B), regular (R)
0 no aceptable (NA).

2.2. Conocimientos: lo que debe saber, analizando con base en el grado de
dominio requeridos en el puesto y en los mismos grados.

2.3. Actitudes y habilidades: actitudes y motivaciones necesarias para el
puesto, considerando rutinas, tortuguismo o burocracia, dinamismo,
toma de decisiones, solucidn de problemas, liderazgo, relaciones
humanas, relaciones publicas y creatividad, entre otros. al igual que en
los anteriores, debe considerarse el mismo grado de dominio.

Es muy importante indicar el grado de urgencia para satisfacer la necesidad de
capacitaciéon, con base en los grados siguientes: 1 alto grado de urgencia, 2
mediano y 3 bajo grado.

Los indicadores que deben tomarse en cuenta son:

Deficiencia observada contra requerimientos del puesto
Nuevas funciones

Cambios tecnolégicos

Formacion de nuevos cuadros

Por supuesto deberan incluirse las firmas del supervisor inmediato, del gerente
o director del area correspondiente, asi como del mismo niimero de integrantes
por parte del sindicato (si lo hubiera), a fin de validar la informacion
capturada.

2.4. Aplicar por area y por persona todos los formatos, apoyindose en los
supervisores y gerentes.
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2.5. Revisar y constatar la informacion obtenida
2.6. Formular el reporte final, debiendo considerar los siguientes aspectos:

e Datos de identificacion: nombre de la empresa, fecha de inicio y
conclusién de la DNC, ubicacién de las dreas indagadas y de los
puestos analizados, nombre de los responsables y analistas.

e Descripcién del procedimiento empleado.

e Técnicas utilizadas: maneras de recabar los datos e informacion
(entrevistas, cuestionarios, modelos de observacion, etc).

e Actitudes observadas de trabajadores y supervisores: forma en que
reaccionaron ante la DNC y ante los procesos de capacitacion.

e Andlisis e interpretacion de los datos recabados y formas de
tratamiento estadistico.

o Resultados de diagnéstico: prioridades, A4reas, trabajadores a
capacitar, eventos a realizar, determinacidn de necesidades, seleccion
de recursos, disefio y planificacion de esquemas formativos, analisis
de puestos de trabajo, programacion tentativa de eventos, realizacion
de eventos y evaluacion de los resultados.

e Problemas que requieren soluciones diferentes de la capacitacion:
falta de equipo, materiales, auxiliares ausentes, medidas de higiene y
seguridad.

Para realizar 1a DNC se pueden aplicar diversas técnicas o métodos que se conocen en
el mercado, para obtener con ello datos e informacidén que auxilien al gerente de
recursos humanos y/o al profesional que esté relacionado con esta tarea.

También debe quedar claro, que la capacitacién es condicion sine qua non para la
productividad, que el auténtico lider es un educador comprometido con la preparaciéon
y crecimiento de sus colaboradores.

En el esquema actual de México ante la apertura, la globalizacién, la modernizacion y
el incremento de la productividad, se requiere que la funcién educativa tome en cuenta
los siguientes principios y objetivos:

1) Establecimiento de un sistema integral de capacitacién y desarrollo que comprenda
todos los esfuerzos y actividades educativas en un mismo objetivo de desarrollo
humano y profesional; que logre una mayor integracién del personal a la empresa y
un incremento en la productividad de la planta.
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2) La creacién de un ambiente en el que la capacitacion y el desarrollo humano
significan un reto, un interés y compromiso de crecimiento personal, grupal y
organizacional.

3) Convertir a la capacitacion en filosofia y estilo de trabajo y no en una actividad
repetitiva y burocratica.

4) Brindar al personal un nuevo concepto de la productividad, asi como del trabajo en
equipo y de los valores del trabajo, a través de las actividades de capacitacion y
desarrollo.

5) Definir y buscar el compromiso de la empresa ante las tareas educativas de
cualquier nivel, creando sistemas propios de capacitacion y desarrollo que
respondan estratégicamente a sus necesidades y conviertan el trabajo en tareas
significativas y trascendentes, es decir, en logros productivos.

6) La formacién de grupos que se conviertan en agentes de cambio y capacitadores
que mantengan y enriquezcan las tareas de capacitacion y desarrollo.

7) La creacién de un programa de integracion humana a través del trabajo en equipo
que fomente la creatividad y el diagnéstico de problemas actuales y potenciales para
una mejor toma de decisiones y que busque sistematicamente una forma de trabajo
mas productiva, en la cual la calidad sea el valor que se manifieste en todas las
conductas y actividades laborales.

8) A través de la presencia directiva en los diversos eventos educativos, patentizar y
enriquecer el liderazgo de la direccidon general para motivar y reforzar las
conductas de integracion y productividad del personal ante la empresa.

9) El establecimiento de un programa estratégico que contemple actividades
inmediatas, de mediano y largo plazo que de manera sistematica y acumulativa
formen, enriquezcan y mantengan una cultura organizacional basada en la
productividad.

10)Involucrar a directivos, jefes, técnicos y personal en general en la capacitacion y
desarrollo como instructores y promotores de los cursos donde su participacion sea
necesaria.

Se ha descrito a la productividad como un fenémeno humano dentro de la
organizacion. Sin embargo, si nos remitiéramos a la experiencia practica, esto
constituye un nuevo enfoque, ya que tradicionalmente se encargaba este concepto a
areas técnicas, como operaciones o produccion, marginando a las demds funciones y
sectores integrantes de la empresa.
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Actualmente, la existencia de una cultura productiva se sustentard en las acciones
cotidianas coordinadas que realice el grupo directivo y supervisor mediante actitudes
congruentes, a partir de la guia de la direccion general y el 4rea de relaciones
industriales como agentes de cambio y promotores de la educacién permanente para
crear actitudes y habilidades productivas.

La funcidén de relaciones industriales estd llamada a jugar un papel estratégico en el
cambio y crecimiento organizacional, a constituirse en asesora de la alta direccién y
apoyar las necesidades de productividad descentralizando la administracion de las
politicas de admisién, compensaciones y seguridad. Respecto de estas funciones,
mantendrd a su cargo su incorporacion a la planeacion estratégica y el disefio de la
politica general de conformidad con las metas generales de la organizacion, debiendo
responsabilizarse por dirigir la planeacion de los recursos humanos del personal.

Actualmente existen dos métodos que han mostrado su efectividad en diversas
organizaciones privadas y publicas en México.

1. El Método ABC o también llamado Autodiagnéstico Basico de capacitacion.

2. el Método TJK, la T se aplica a team, que significa equipo y las iniciales JK
significan el nombre de Jiro Kawakita.

5.2 Método ABC

El propésito del autodiagnéstico del método ABC, es que los funcionarios de niveles
medios y superiores de las organizaciones estén en capacidad de:

1) Identificar la importancia de la capacitacion de sus grupos de trabajo.

2) Determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que aumenten la capacidad
gerencial de sus colaboradores mas cercanos.

3) Participar en la deteccion de capacitacion técnica del personal bajo su mando.
Los aspectos de la capacidad gerencial que se investigan en este método son:

1) Planeacion

2) Organizacidn y coordinacién

3) Integracion del equipo de trabajo

4) Supervision del trabajo

5) Relaciones interpersonales

6) Anilisis de problemas y toma de decisiones
7) Delegacion de facultades

8) Adaptabilidad al cambio
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Es importante mencionar que cada uno de los conceptos anteriores del grupo de
trabajo, deben ser analizados desde el punto de vista del dirigente.

El procedimiento del Método ABC contiene los siguientes pasos:

1) Preparar un paquete de 40 tarjetas en el anverso de las mismas se inscribe cada uno
de los elementos antes citados y en el reverso se dan ejemplos de los
conocimientos, habilidades y actitudes que contribuyen a que dicho elemento
aumente la capacidad del grupo de trabajo.

2) Definir cudles funcionarios participardn en la entrevista.

3) Realizar entrevistas individuales, en las cuales se les informe a los funcionarios del
propdsito y mecénica del método.

4) Durante la entrevista se le presenta al funcionario el paquete de 40 tarjetas y se le
pide que a partir del enunciado escrito en el anverso de cada una de ellas, escoja las
20 que considere mas importantes para la ejecucion del trabajo de su grupo de
colaboradores.

5) Las 20 tarjetas seleccionadas se voltean de tal forma que el funcionario pueda leer
los ejemplos que vienen en el reverso y se le solicita que escoja las 10 tarjetas que
representen las necesidades de capacitacion gerencial mds importantes para sus
colaboradores.

6) Una vez seleccionadas las 10 tarjetas se le pide al funcionario que las coloque en
orden de importancia.

7) Después de la seleccion de tarjetas se puede preguntar al funcionario si hay alguna
otra necesidad de capacitacién gerencial que se le haya ocurrido durante el
procedimiento y que no esté incluida en las tarjetas. en caso afirmativo este nuevo
elemento se anotara en una nueva tarjeta.

Este procedimiento con algunas variantes, puede usarse de manera mds participativa al

hacer que la seleccién de tarjetas se realice en el seno de los propios grupos de trabajo

o con grupos de funcionarios de la misma institucion.

El proceso para obtener los resultados de este método es:

1) Calificar las tarjetas seleccionadas por cada funcionario con un peso de 10 puntos a
la elegida en primer lugar, nueve puntos a la segunda y asi sucesivamente hasta que

aparece en ultimo lugar a la cual se le asigna un punto.

2) Apuntar el peso de cada tarjeta en la hoja de concentracién de resultados.
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3) Sumar el peso de cada tarjeta a lo largo de todas las entrevistas.
4) Obtener el peso acumulado de cada uno de los ocho aspectos.

De acuerdo con los pesos acumulados se podran identificar los aspectos mas
importantes de la capacidad gerencial que requieren los grupos de trabajo de la
institucion, conclusiones que se pueden consignar en un informe que exponga los
resultados mas significativos.

5.3 Método TJK

Este método puede utilizarse para la identificacion de las necesidades de capacitacion
técnica con la participacion del grupo de funcionarios responsables de dichas édreas.

El Método TJK puede utilizarse para:

1. Lograr la identificacién de las necesidades de capacitacién técnica, tomando como
antecedentes hechos y no juicios.

2. Concentrar algunas acciones orientadas a resolver necesidades de capacitacion,
detectadas con el apoyo de todos los integrantes del grupo.

El procedimiento a seguir para la aplicacion de este método es:

1. Formar un grupo de trabajo, procurando que no exceda a 20 personas, a fin de
que no se vean reducidas las oportunidades de participacion de cada individuo,
con la presencia de las personas adecuadas para la deteccion de las necesidades
de capacitacion.

2. Una vez reunido el grupo, se le aclarard el propésito de la reunioén y la
mecanica a seguir.

3. Cada uno de los integrantes del grupo escribird en tarjetas los hechos que
conoce acerca de las necesidades de capacitaciéon. para la redaccidon de los
hechos, los participantes deberdn observar las siguientes reglas:

Deben ser hechos recientes, reales, importantes y concretos.
Que sea un solo hecho por tarjeta.

Que no generalice, sino que sea especifico.

Que no contengan causas ni sugerencias de solucion.

4. Una vez que estén todos los hechos escritos en las tarjetas, se barajan y
reparten equitativamente y al azar.

64



5. Cualquier miembro del grupo lee en voz alta y clara una de las tarjetas que
recibid, procediendo de inmediato a colocarla en el centro de una mesa e
intuitivamente los demds miembros del grupo, si sienten que en alguna de las
tarjetas que tienen existe relacion con la tarjeta leida, la pondran en €l centro de

la mesa.
6. Se obtendran titulos de cada una de las agrupaciones.
7. Se leeran a todo el grupo los titulos de las agrupaciones, asi como €l contenido

de las tarjetas.

8. Los miembros del grupo sugieren los posibles recursos internos o externos para
llevar a cabo la capacitacion o se ofrecen para impartir algunos de los temas
detectados.

En la obtencion de los resultados se puede identificar de manera mas clara los
principales temas que deben abarcarse en la programacion de la capacitacion, a partir
de los titulos de los agrupamientos de tarjetas, el contenido especifico de cada tema se
deriva precisamente de las tarjetas que contienen los hechos, y finalmente se pueden
establecer los compromisos de participacion de los funcionarios en la capacitacion o
los recursos externos a los cuales incurrir.

Cabe destacar que ambos métodos cumplen con los requisitos primordiales de un
producto:

Bajo costo de materiales y aplicacion

No requieren complicadas tabulaciones

Los resultados se obtienen casi de inmediato

El entrenamiento de quien aplica los métodos no es complejo

Se determina qué problemadticas pertenecen al dmbito de capacitacion vy
descarta las que no

e Se pueden aplicar ambos métodos a cualquier tipo de organizaciones
pequeiias, medianas y grandes, asi como al sector publico o privado, sin
detrimentos de los resultados obtenidos

Querer elevar la productividad de los trabajadores no depende solamente de buenas
intenciones y discursos, es algo mis complejo que significa capacitar a empresarios,
gerentes, administradores, lideres y trabajadores en general, con objeto de darles las
herramientas que les facilitardn el adecuado desempeiio de sus funciones.

Un trabajador capacitado se acopla mdas facilmente a los valores, normas y formas de
comportamiento del grupo al cual se integra, ya que todo ser humano desea encontrar
satisfaccion a sus necesidades mediante las relaciones humanas. No se puede hablar de
una capacitacidn del trabajador si hay una desproporcion entre sus habilidades técnicas
y sus habilidades humanas.
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Capacitar significa ayudar a crear un ambiente de trabajo en que los integrantes de éste
puedan experimentar niveles superiores de satisfaccion. Dicha capacitacién caracteriza
tres tipos de comportamiento interrelacionados: el apoyo que existe entre las personas,
la participacion en la toma de decisiones y la esperanza de obtener buenos resultados.

No basta con que en el momento de contratar a una persona para un puesto, ésta cubra
las necesidades para un buen desempefio en el mismo. Una vez que pertenezca a la
organizacidon, se tendrd que buscar la capacitacion de acuerdo a su perfil del puesto,
debiendo actualizar sus conocimientos, a fin de que no pierda la seguridad que tiene en
el 4mbito en el que se desenvuelve, contribuyendo ello a un aumento en la
productividad del servicio que preste, o bien, en el producto que elabore.

Es importante mencionar que en algunas empresas por la capacitacion que recibe el
trabajador, se le otorga un incentivo, correspondiente a un porcentaje de su sueldo.

Asi mismo, es importante destacar que la capacitaciéon no s6lo debe comprender el
aspecto técnico u operativo, se deberd considerar también el aspecto humano y para
ello se buscard capacitar al personal en el manejo de las relaciones interpersonales, en
la habilidad de expresar sus inquietudes e inconformidades, en la responsabilidad de
asumir sus errores, saber como mejorar la calidad del producto por si mismo, cémo
administrar su tiempo debidamente, como ofrecer un mejor servicio al cliente, es
decir, en pocas palabras ser un trabajador de fines y no sélo de medios, que se
responsabilice de sus hechos.
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Antes de hablar del incentivo de productividad desde el punto de vista juridico, es
conveniente revisar algunos de los articulos de la Ley Federal del Trabajo:

Art. 82.- Salario es la retribucion que debe pagar el patrén al trabajador por su
trabajo.

Art. 83.- El salario puede fijarse por unidad de tiempo, por unidad de obra, por
comisién, a precio alzado o de cualquier otra forma.

Cuando el salario se fije por unidad de obra, ademas de especificarse la naturaleza de
ésta, se hard constar la cantidad y calidad del material, el estado de la herramienta y
utiles que el patrén, en su caso, proporcione para ejecutar la obra y el tiempo por el que
los pondra a disposicion del trabajador, sin que pueda exigir cantidad alguna por
concepto del desgaste natural que sufra la herramienta como consecuencia del trabajo.

ART. 84.- El salario se integra con los pagos hechos en efectivo por cuota diaria,
gratificaciones, percepciones, habitacion, primas, comisiones, prestaciones en especie y
i . . . .12

cualquiera otra cantidad o prestacion que se entregue al trabajador por su trabajo.

ART. 89.- Para determinar el monto de las indemnizaciones que deban pagarse a los
trabajadores se tomarda como base el salario correspondiente al dia en que nazca el
derecho a la indemnizacion , incluyendo en €l 1a cuota diaria y la parte proporcional de
las prestaciones mencionadas en el Art. 84 1

Salario. Prestaciones que lo integran. De los términos del Art. 85 de [a L.F.T. de 1931,
se desprende claramente que el salario no consiste Unicamente en la cantidad de dinero
que en forma periddica y regular paga el patrono al trabajador, sino que ademas de esa
prestacion principal, estan comprendidas en el mismo, todas las ventajas econdémicas
establecidas en el contrato, en favor del obrero.

En lo relativo al pago de incentivos de productividad no se ha establecido una
obligatoriedad dentro de nuestro marco legal (Ley Federal del Trabajo), mas bien son
recomendaciones que se han dado a las empresas y la uUnica forma existente en

"> Trueba Barrera, Jorge. Ley Federal del Trabajo. 74a de. Editorial Porrua, México, 1994, Pags. 62 y 63
Comentario del autor: Es conveniente aclarar que ios pagos hechos al trabajador por concepto de horas
extras, asi como cualquier otra prestacion en efectivo o especie que se le entregue por su trabajo, también
forma parte del salario del mismo, para todos los efectos legales.

" Ibid. Comentario del autor: En concordancia deberd tomarse en cuenta que el Art. 129 excluye del
monto de los salarios las percepciones de los trabajadores por concepto de participacion de utilidades, en
tanto que el pago de horas extras si forma parte del salario. Es necesario para efectos procesales, precisar
ia integracion del salario o las bases del mismo, ya que en caso de no hacerlo, la Junta al notar esta
irregularidad en el escrito de demanda, con base en el Art. 873 de la Ley, le sefialara esta omisién y lo
prevendrd para que la subsane dentro de un término de tres dias.
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nuestros dias para presionar, es que la Junta de Conciliacion y Arbitraje no acepta,
bajo ninguna condicién, revisiones de contratos colectivos, a menos de que éstos
contengan cldusulas o algin convenio adicional sobre el particular. Un ejemplo de €llo
se muestra en el Apéndice II

Sin embargo, y sin que al momento de hacer este trabajo se tenga conocimiento de
algin caso en especial, si tomamos en consideracion lo asentado en los Arts. 84 y 89,
podria darse el caso de que un trabajador que se jubila, liquida o despide pudiera
exigir dentro de la cantidad con que se indemnice, lo correspondiente al pago por el
concepto de productividad

6.1  Una nueva legislacion laboral

Actualmente existe la necesidad de una nueva ley laboral. La legislacion laboral
mexicana debe revisarse y adaptarse a la realidad que vive el pais y que vivird en los
préximos afios. México ha abierto su economia al exterior y requiere por consecuencia
una modernizacién o actualizacion de todas las dreas de su actividad y de todos sus
objetivos, sistemas, criterios y métodos. Por “modernizar” debe entenderse el proceso
de renovar (y sobre todo de adecuar) la operacion y administracion del pais a las
caracteristicas y necesidades actuales.

En el 4mbito de las relaciones obrero-patronales existen ciertamente muchas
necesidades y con ello, muchas oportunidades de accién y de adaptacién. Uno de los
objetivos importantes ya definidos es la denominada “reconversién industrial”, la que
conlleva necesariamente una revision profunda de todos los elementos que inciden en
la produccién y cuya meta esencial es la productividad.

Existen en la Ley Federal del Trabajo una serie de disposiciones que constituyen un
verdadero lastre y obsticulos para la productividad, asi como para las posibilidades de
evolucidn y desarrollo de los centros de trabajo. Estas disposiciones deben modificarse
y actualizarse, claro estd, dentro del marco y acorde con la filosoffa de nuestra
legislacién laboral. De manera tal que, sin afectar los derechos esenciales de los
trabajadores, permita a los empleados la flexibilidad administrativa que los retos y
competitividad externa requieren.

Ante la posibilidad y necesidad del cambio, resulta claro que nuestra legislacion
laboral debe adecuarse para propiciar el desarrollo de los centros de trabajo y con ello
de nuestra economia. Debe asi mismo, propiciar la productividad para que nuestras
empresas puedan acceder a la competitividad internacional.
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En términos generales se pueden proponer los puntos o dreas en los que la Ley
Federal del Trabajo puede cambiar 1,

1. Productividad.- La cuestion esencial en la creacion de una nueva L.F.T. es la
productividad. Las inmensas necesidades internas de México y la inminente
competencia internacional, especialmente de los E.E.U.U. y los paises de Ia
Cuenca del Pacifico y del Oriente, requieren de un cambio tanto mental y de
reorientacion personal al trabajador en general, como en nuestros sistemas y
métodos para producir mds y mejores bienes y servicios. Ser productivos es un
requisito indispensable para la supervivencia.

2. Flexibilidad en las relaciones laborales.- Debe existir una flexibilidad en el
aprovechamiento de los recursos humanos del pais, de manera que cada centro de
trabajo pueda, sin trabas legales artificiales, optimizar los resultados de su planta
productiva y en especial, el desarrollo de sus trabajadores.

3. Nuevos modelos de contratacion.- Como parte de los objetivos anteriores, deben
establecerse y regularse de una manera mas flexible las posibilidades de
contratacion temporal y para aprendizaje , figuras que ademds de propiciar la
productividad de los centros de trabajo, ayudardn a la capacitaciéon de los
trabajadores y a la captacion de mayor mano de obra y con ello, a la creacién
paralela de mayor empleo.

4. Proteccion de los centros de trabajo.- Se debe ante todo proteger a la planta

productiva frente a la gran competencia que dia a dia se incrementa. Tenemos que
buscar formulas que permitan una proteccion real a los centros de trabajo, tomando
en consideracion que representan una fuente de riqueza, de empleo y de impuestos.

5. Capacitacién efectiva y pragmatica.- El mejoramiento en la calidad de nuestra

fuerza de trabajo, a través de la capacitacién y el adiestramiento, es una de las
prioridades y elementos clave en el crecimiento econdmico. De esta capacitacion
depende la generacién de trabajadores con actitudes y habilidades innovadoras, con
capacidad de adaptacion a nuevas tecnologias y procesos de produccién y que
responda a los requerimientos y cambios que se presentardn en nuestra industria,
comercializacién y prestacién de servicios.

Para efectos practicos y de manera muy simple, no técnica, podriamos dividir la LFT
en tres grandes secciones:

1. Proteccionista, en la que se encuentran consagrados los derechos tutelares del
trabajador, por ejemplo, las normas protectoras al salario, la jornada maxima de
trabajo, etc.

" Guaida Escontria, Luis M. Revista Expansion. Ensavo: Nueva legislacion laboral. Agosto 1989. Pags.
211-216
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2. Normativa, en ella se encuentran comprendidas las normas relativas al trabajo y
con ello a la produccién y a la productividad.

3. La tercera parte que se considera es la que se refiere a los procedimientos para
resolver los conflictos entre trabajador y empleado.

La nueva ley deberd tender y propiciar la modernizaciéon de nuestra planta productiva,
entendida esta modernizaciéon como una eficientizaciéon de los sistemas de produccion
y tener como objetivo principal la productividad. Los incrementos en los beneficios
econémicos de los trabajadores vendran aparejados con el desarrollo de nuestra
economia.

Se debe crear una legislacion laboral para las condiciones que €l pais confrontara en lo
interno y externo, una ley del trabajo para el tercer milenio, acorde con el nuevo
Meéxico.

6.2 La nueva cultura laboral: lo que se esperaba y lo que resultd

Al inicio de este trabajo se comenta la aparicién de la nueva cultura laboral, suscrita
en Los Pinos el 13 de agosto de 1996, por el nonagenario lider obrero Fidel
Velazquez (C.T.M.) y Carlos Abascal, Presidente de la Confederacion Patronal de la
Repiblica Mexicana (COPARMEX), la cual se inicié en julio de 1995 dando por
terminadas las platicas en diciembre del mismo afio, entregada a un Comité Técnico
conformado por cuatro representantes obreros, cuatro empresarios y los dos
subsecretarios de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Por desgracia este documento no responde a las expectativas que se tenian sobre el
contenido que tendrian dichas conclusiones, porque segun opiniones de los
conocedores mas parece un codigo de ética laboral. El lider de Telmex, Francisco
Herniandez Juirez opind: “El proyecto para la Nueva Cultura Laboral carece de
propuestas concretas para modificar las formas de sindicalismo tradicionales y
excluyo importantes propuestas en materia de productividad y legislacion”. 13

Para Hernindez Juarez los acuerdos para elevar la productividad no son nuevos en
Teléfonos de México: “Desde junio de 1993 tenemos una serie de disposiciones
para elevar la productividad de la empresa, desde composturas en 90% de los
teléfonos averiados en menos de tres dias hasta el servicio de operadora de larga
distancia en menos de 10 segundos en casi todas las llamadas” 16

' Lozano, Alberto. El Economista. Industria y Comercio. Agosto 14, 1996. Pag. 28
' Huacuja, Mario G. Revista Expansion. Enfogues. Septiembre, 1996, Pags. 86-93
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A la espera de este documento, se pensaba que contendria importantes cambios sobre
todo en lo concerniente a la estructura para las nuevas formas de hacer sindicalismo en
nuestro pais, asi como mecanismos concretos para mejorar los procesos productivos.

Por su parte el Presidente de la Coparmex, Carlos Abascal dijo: “El acuerdo de la
Nueva Cultura Laboral va a tener que dar como consecuencia un incremento del
poder adquisitivo de los trabajadores. Este incremento no se va a dar de manera
espectacular ni mdagicamente, sino como fruto de trabajo, esfuerzo y
concentracion y en un plazo no breve” 17

Objetivos Centrales

e Fomentar en todos los centros de trabajo, entre trabajadores y empresarios, la
revaloracion del trabajo humano, otorgindole la dignidad que le corresponde
como medio para la satisfaccion de las necesidades materiales, sociales y culturales
de los trabajadores y sus familias y como elemento fundamental en la empresa
para alcanzar niveles superiores de productividad y competitividad.

o Propiciar niveles de remuneracion justos y equitativos que promueven un
equilibrio armédnico entre los factores de la produccién, fomenten el desarrollo
de la productividad y la competitividad y premien el esfuerzo individual y de
grupo al interior de la empresa. El trabajo que posibilita la superacion personal
es garantia de paz social.

e Impulsar la capacitaciéon de los trabajadores y empresarios como un proceso
permanente y sistematico a lo largo de su vida activa, posibilitando asi un mads
amplio dominio de su entorno laboral, y promoviendo en ellos una mayor capacidad
de aportaciéon a la tarea productiva, asi como de adaptacién al cambio, de tal
manera que contribuya al desarrollo pleno de sus capacidades y a su realizacién
como seres humanos en el dmbito del trabajo.

e Favorecer que en los centros de trabajo se promueva el cuidado del medio ambiente
y la aplicacion integral de las disposiciones relativas a seguridad e higiene, lo que
incidira en la salud y el bienestar de los trabajadores, asi como en la productividad
de las empresas.

o Estimular la creacién de empleos y la preservacion de los existentes mediante el uso
racional de los recursos disponibles y la gestacion en la empresa de una mayor
capacidad de prevision y adaptacién al cambio.

« Consolidar el didlogo y la concertacién como los métodos idoneos para que las
relaciones obrero-patronales se desarrollen en un clima de armonia.

7 Castillo, Jesis. Reforma. Agosto 14, 1996. Pag. 22-A
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» Promover en el dmbito de sus respectivos intereses, €l pleno cumplimiento de los
derechos constitucionales, legales y contractuales de carécter laboral y acuerdan por
consenso que dichos derechos deben ejercerse siempre con responsabilidad y mutuo
respeto.

e Reconocer, conforme a los principios establecidos en el art. 123 constitucional, la
importancia de dirimir las controversias ante los Organos jurisdiccionales
encargados de impartir justicia laboral, pues ello contribuye a mantener el
equilibrio entre los factores productivos.

Principios basicos

Para lograr estos objetivos centrales es indispensable que los factores de la produccion
sustenten su relacion en principios basicos de equidad que deben considerar, entre
otros, los siguientes aspectos:

e La buena fe y la lealtad entre las partes son principios indispensables para el buen
desarrollo de las relaciones laborales. Todos los sectores sociales deben estar
convencidos y comprometidos para actuar de buena fe para la plena realizacién de
la justicia y la equidad, debiendo afianzarse estos valores en las normas
correspondientes.

& La resoluciéon de controversias, ha de sustentarse en el marco de la ley, en los
valores fundamentales de la justicia, la equidad y el didlogo, por lo que todos los
sectores propiciardn el desarrollo de una nueva cultura laboral que promueva la
consecucion de los mismos.

& La determinacion de generar una cultura nacional de productividad y calidad,
coadyuve a la preservacion y fomento de las fuentes de empleo, en un marco de
justicia y equidad social.

& Los trabajadores han de percibir una remuneracion justa y tener acceso a servicios
de seguridad social de la mayor calidad, indispensables para ellos y sus familias,
que les permitan asegurar un nivel digno de vida, durante y después de su actividad
productiva, recibiendo siempre un trato respetuoso.

& El empresario ha de contar con el mejor desempeiio de sus trabajadores, lo que
permitira elevar la productividad y competitividad, y con ello obtener un valor
agregado que redunde en beneficio de la propia empresa, de los trabajadores y
de la sociedad.
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6.3  Propuesta de los asesores de la Organizacion Internacional del Trabajo
para incorporar la productividad a la cultura laboral en un contexto
economico social

La importancia que tiene para la empresa incorporar a su cultura productiva y
organizacional los conceptos de aprendizaje, trayectoria y gestion, con premisas de
escasez de recursos, como elementos substanciales para la construccién de una
empresa que tenga en el incremento de la productividad el nucleo del cual se
desarrolle su estrategia competitiva.

Estos conceptos aparecen como caracteristicas excepcionales de una cuantas empresas
en el pais, debido a que ninguna empresa del tamafio que sea, puede pensarse
autosuficiente, al encontrarse insertada en cadenas productivas dentro de las cuales una
parte de sus costos se ven determinados por las ineficiencias de sus proveedores.

La preocupacién inmediata de las empresas es que estdn enfrascados en la aplicacién
de soluciones, que en lo individual le permitan resolver los problemas financieros y de
costos, lo que no debiera impedirle trabajar en aspectos de mediano y largo plazo, que
se den una estructura y cultura productiva que le permita consistencia en el disefio y
aplicacién de la estrategia competitiva que mas convenga.

La experiencia muestra que después de mas de diez afios de cambio en las empresas,
persisten problemas que se supone serian rebasados con la aplicacién de nuevos
esquemas de administracion de procesos y recursos humanos aplicados en la empresa.

Aun hace falta discutir el tema de la nueva cultura productiva por lo menos en dos
aspectos:

o El de las nuevas responsabilidades de los actores sociales
e El de la construccion de mecanismos que permitan la rapida multiplicacion de esta

cultura

En lo que hace a las responsabilidades que cada integrante tiene dentro de la nueva
cultura productiva se presenta el siguiente esquema:
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Estrategia Integrada de Productividad

Trabajadores

Empleadores

Mecanismos de s Despertar interés

* Despertar consulta & Asesoria en
interés e N 1acic ductividad
o de egociacion productivida

~ Desa{rg oo colectiva e Servicios de
capacidades de & Incentivos a la informacion
negqﬁrlazlo?y productividad ~ Formacion en
gesgon ( e’dad e Desarrollo de gestion de la
productivida productividad

Consejos de
productividad

& Campafia de

productividad

¢ Intercambio de
experiencias

Premios
¢ Incentivos
(fiscales)

Politicas
Centros de productividad
Campafias/premios
Coordinacién nacional
Productividad del sector
publico

Educacién y formacion

Gobierno

& Comunicacion

Las empresas y sus representantes, asi como los sindicatos, deben emprender tareas
tendientes a lograr la informacién suficiente entre sus agremiados, a fin de lograr
difundir las necesidades de crear nuevas responsabilidades en lo individual y lo
colectivo para lograr el desarrollo de una nueva cultura productiva.

¢ Nuevo manejo de las relaciones laborales

En lo que se refiere a la relacion empresa, sindicato, trabajador destaca la necesidad
de que sean ellos, en conjunto lo que construyan nuevos contenidos de negociacion
como el pago del incentivo de productividad y la construccién de nuevos mecanismos
de consulta, en los cuales se puedan dirimir las tensiones productivas y laborales
propias de la modernizacion de las empresas.
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o Actividades tripartitas

La tarea tripartita dentro del consenso social es, dentro del esquema, la definicién y
sentido de la formacion de recursos humanos, tanto en lo referente a apoyos que el
Estado debe brindar a la misma, asi como el esfuerzo que dentro de este proceso
deben aportar sindicatos y empresas. Otro aspecto que debe resolverse mediante un
acuerdo tripartita es la definicién de la politica y asignacion de recursos econdmicos
destinados al apoyo de las acciones acordadas entre los trabajadores y las empresas,
para negociar los aspectos positivos y negativos derivados de la gestion social de la
productividad.

o El Estado como facilitador

El esquema sugiere que el Gobierno debe convertirse en un facilitador del cambio
econdémico social que implica la productividad, aspecto comprensible si tomamos en
cuenta que quienes mejor conocen la problematica de las empresas y los sectores son
los trabajadores, los sindicatos, las empresas y las cimaras empresariales.

Esto no significa que el Estado debe alejarse totalmente de los actores productivos, por
el contrario su papel debe seguir siendo el de garantizar que el cambio se da dentro de
una légica econémica y social que responde al interés de los actores, sin que esto
signifique una ambicién de control burocritico del cambio de cultura productiva,
actitud que puede entorpecer y retrasar esta necesidad de transformacidon econdmica
social.

Una vez determinados los campos de accion y responsabilidad de cada sector, es

necesario construir mecanismos de trabajo practicos que permitan impulsar el cambio,
tal como se ilustra a continuacion:
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Recolectar Redes
informacion Institucionales

Intercambio
Experiencias

Comision

Productividad Estudios
Servicios
Recomendacion
Politicas -
Difusion
Manuales Asesorias Talleres
Folletos Videos Seminarios

e Comité o Consejo Tripartita de Productividad

Por sus grado de operatividad y capacidad de respuesta estas instancias pueden ser
regionales o sectoriales y deben tener tres caracteristicas primordiales:

. Dentro de ellos el Estado no asume un papel protagénico, su funcion debe consistir
en: destrabar procesos, acercar a empresa y trabajadores y gestionar recursos e
informacién a nivel institucional.

. Estos comités se conciben como centros de servicios, que actdan en una doble
direccion: estimular la participacion regional y sectorial, difundiendo informacién y
organizando foros de discusion sobre los principales problemas de la cultura
productiva, e impulsar la formacién de redes de enlace de informacién entre
empresas y documentando casos exitosos que sirvan de medio para fomentar el
cambio en la regién o el sector.

. Se debe poner especial atencion a la solucién de las tensiones laborales que surgen

de Ia nueva cultura productiva, fomentando la creatividad para buscar nuevas
soluciones y contenidos de la relacién laboral, en particular, apoyando Io relativo a
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la medicién de productividad y la construccion de nuevos sistemas basados en dicho
concepto.

e Comités bilaterales

Estos comités pueden crearse a nivel de cada centro de trabajo, ademds de que pueden
servir para ayudar en la solucién de dos grandes problemas que frenan actualmente el
avance de la cultura productiva:

1. Son los medios para que los actores sociales-productivos puedan transformar su
experiencia en recomendaciones de politica econémica y social encaminada a
fomentar una nueva cultura productiva con fuerte contenido social que conduzca a
una distribuciéon de los beneficios sociales y econdmicos entre los actores de la
produccion.

2. Al contribuir de forma importante a que temas de relaciones laborales como la
necesidad de ampliar la bilateralidad funcional de la administracion de Ia
productividad y la incorporacion de los trabajadores y sus organizaciones sindicales
en la gestion técnica del proceso, del producto y de las condiciones de trabajo en el
centro de produccién, no se presenten como temas “tabil” entre empresa y
sindicato, sino que realmente su reflexion, negociacidn y busqueda de acuerdos
concertados en torno a ellos forme parte de la nueva normalidad que tiene que
resultar de una cultura productiva y laboral que responda a las expectativas de todos
los involucrados consolidando asi las bases de un nuevo concepto productivo.

Como comentario final, cabe sefnalar que las transformaciones emprendidas por la
empresa no pueden partir de esquemas presupuestos o disefiados desde “arriba” o
formulados por las ctipulas, sino que debe ser claro que para atender la direccion del
cambio se debe tomar en cuenta las diferentes fuentes de conocimiento, con la
finalidad de articular acciones acordes con las necesidades de cada centro de trabajo.
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La definicion que da la Organizacién Internacional del Trabajo (O.I.T.) de la
productividad es: “La relacion entre lo producido y lo que se consume para
lograrlo” y se expresa:

Productividad = Producto
Insumos

Podemos decir que la productividad de un proceso puede medirse comparando el
resultado alcanzado con los recursos utilizados para ello.

De acuerdo con las condiciones que el pais enfrenta, tanto al interior como al exterior,
es necesario formar un espiritu productivo en todos los sectores laborales de la
industria, comercio y servicios. La productividad, entendida como el logro de calidad,
eficiencia, eficacia, rentabilidad y desarrollo en todas las empresas y organizaciones
nacionales; que forma parte de un importante reto que actualmente tienen todos los
dirigentes de empresas y que cada dia va en aumento.

La productividad puede incrementarse de las siguientes formas:

e Que el producto sea mayor con el mismo costo
e Que el producto sea igual, con un costo menor
» Incrementando el producto al mismo tiempo que se diminuyen los costos

Sin embargo, la productividad es el incremento en un periodo determinado de esta
relacidn, por lo que la medicion original serd la cantidad que sirva de referencia para
saber si hubo o no incremento en la productividad del proceso que se desea medir.

La productividad puede medirse en relacion con el total de insumos usados, o bien, en
la relacion con algin insumo en particular: productividad en materiales, insumos y
mano de obra.

La O.I.T. sefiala que los resultados del mejoramiento en la productividad deben
ofrecer posibilidades de incrementar el nivel de vida, principalmente mediante:

a) Mayores cantidades, tanto de bienes de consumo como de produccién, a un costo y
un precio menores.

b) Mayores ingresos totales.

¢) Mejoras en las condiciones de vida y de trabajo, con inclusién de una menor
duracién de la jornada laboral.

d) En general, un refuerzo de las bases econdémicas del bienestar humano.
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Elementos basicos para el mejoramiento de la productividad.

Existen cuatro elementos fundamentales para elevar la productividad, ya que se
requiere de la participacion y esfuerzo de todos los componentes de la organizacion,
son elementos que sirven de fuerza para impulsar y llevar a cabo mejoras en la
productividad:

e Que la gente quiera lograrlo.- Una de las mayores dificultades con que se enfrenta
para lograr la cooperacion activa de los individuos para incrementar la
productividad, segin la O.1.T., es el temor de que ello conduzca al desempleo, es
decir, que los propios esfuerzos los lleven a quedarse sin trabajo.

El incentivo econémico es importante, sobre todo actualmente que los sueldos se
encuentran tan castigados, pero es necesario que el trabajador haga consciencia de
la necesidad de aplicar la productividad y que ello se hace en equipo y no de forma
aislada. Desafortunadamente, nuestra cultura organizacional en ese sentido todavia
tiene que crecer muchisimo.

e Que la gente tenga con que lograrlo.- La manera tradicional en que se han
disefiado las diferentes tareas y las lineas de autoridad, siguiendo esquemas rigidos,
ha provocado que los integrantes de la organizacién no se vean entre si como
clientes-proveedores internos; como consecuencia de ello, descuidan la forma en
que se sirven entre si.

El sistema organizacional debe representar la base para el desarrollo tanto
individual como grupal, Io que llevard a la organizacion a lograr mejores resultados
a través de su gente.

e Que la gente sepa como lograrlo.- El papel que juegan las técnicas del
mejoramiento continuo de la calidad y de la productividad es vital, desde el mas
bajo hasta el mas alto de lo niveles.

¢ Que la gente sepa qué tiene que lograr.- El personal en general debe conocer las
metas que deben alcanzarse desde dos puntos de vista: cuantitativa y
cualitativamente.

a) Cuantitativamente se debe conocer cudl es el punto de partida, o sea, la cifra
piso o base que servird para determinar si se mejora 0 no en cuanto a
productividad. Deben saber también cudles son las metas que se buscan
alcanzar y sobre todo, deberd permanecer informado de cudl va siendo el
avance para lograrlas.

b) Cualitativamente.- Debido a que los aumentos de productividad no deben
afectar a la calidad de los productos, por ello el trabajador debe conocer los
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parametros de calidad deseable con que lograr los resultados esperados y
capacitarlo continuamente en los sistemas de mejoramiento de la calidad.

Factores que intervienen en la organizacion

En vista que la organizacion no es un ente aislado, es importante comprender que
existen factores externos que modifican o limitan su crecimiento.

Los principales factores externos -medio ambiente- que rodean a las organizaciones
son:

Recursos naturales con que cuenta el pais
Recursos humanos

La administracion publica

La estructura politico-administrativa

La infraestructura

Las practicas sindicales

La corrupcion,

Los factores internos los podemos dividir en “duros” y “blandos”.

Los factores duros son aquellos que requieren de una fuerte inversion en la empresa,
como por ejemplo: la compra de nueva maquinaria, el incremento de equipo y la
adecuacion de la planta, asi como la adquisicidn de lo tltimo en tecnologia.

El factor blando que se considera el mds importante, son los recursos humanos de la
empresa.

Fijacion de metas de productividad

Cuando se ha dado a conocer la productividad que se desea alcanzar en cada uno de
los insumos, estamos en condiciones de fijar metas y al mismo tiempo de fijar el
monto del bono de productividad y un mecanismo para su asignacion.

Las empresas privadas utilizan diversas técnicas estadisticas o modelos matematicos
para la fijacion de las metas de productividad, sin embargo, es recomendable que
cualesquiera que sean los métodos a seguir, dichos mecanismos sean explicados en
forma facil y sencilla, de modo tal que cualquier persona pueda comprenderlos. Para
ello se pueden seguir los siguientes pasos:

a) Calcular la cifra base por cada producto, a partir de la cual se deberd elevar la
produccion. Esta puede ser la produccién promedio, la cual es simplemente la
media aritmética. Para obtenerla se suman las producciones de los cuatro o cinco
periodos ultimos y el resultado se divide entre el nimero de periodos.
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b) Se fija la meta que se debe alcanzar por cada producto, expresada en unidades de
produccién (kilos, toneladas, piezas, docenas, etc.). Esta meta debe fijarse de
acuerdo a las condiciones del mercado como son: demanda, precio, competencia,
mercado, etc.

c) Se especifica el incremento esperado por periodo, mismo que determinard la
reparticion del bono y servird de base para la programacion de la produccion.

La fijacion del monto del bono serd especificado en el convenio firmado por la
empresa y la representacion sindical, mencionando porcentajes, periodicidad de pago,
etc.

Otra manera de calcular el porcentaje del bono a distribuir y que podria resultar mas
motivante para el incremento de la produccién, podria ser establecer una tabla de
pagos diferenciales, en la que a mayor porcentaje de cumplimiento de la meta
corresponda repartir una mayor proporcion del bono.

Existe un consenso de ver la productividad como una solucién de raiz, pero no se le
estd comprendiendo como un concepto que debe asociarse de forma natural con lo
humano, mucho més que con lo técnico. Esto queda demostrado al ver como se han
establecido nuevos criterios para el pago de salarios por horas trabajadas que
conduzcan a una mayor produccion, lo cual hace mds equitativas las bases de fijacion
de salarios, pero no es lo mismo que crear actitudes realmente productivas.

El esfuerzo debe basarse en la realizacién de programas de desarrollo humano que
logren crear actitudes productivas como una forma de vida. Dicho esfuerzo debe ser
compartido por todos los sectores corresponsables en funcion de la necesidad actual, y
las instituciones educativas deben incorporarse, preparando adecuadamente a los que el
dia de mafana ocuparan los cargos importantes en las empresas y organismos. Por
sobre todas las cosas se necesita crear una cultura nacional de productividad, que
forme parte de la vida de todos y cada uno de los mexicanos, y es €ste el gran reto al
que se enfrentan: el gobierno, los empresarios, los trabajadores y también los
sindicatos.

Los estudios realizados sobre las nuevas précticas en la organizacién de la produccion
y el mercado, hacen evidente la imposibilidad de obtener margenes de productividad a
partir de las siguientes premisas:

e La disminucion de los costos unitarios; que se decia sdlo se daba a partir del
crecimiento de los volumenes de produccion.

¢ Que aumentar la calidad y disminuir defectos, resultaba caro.

e Que la capacidad de producir varios modelos de un solo producto resta capacidad a
la empresa para disminuir los costos de operacién de la misma.
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Un primer acercamiento a la reflexién sobre el manejo y gestion de la productividad,
incluye la definicion de la empresa frente a los siguientes temas:
(JEn qué sentido ha cambiado el concepto de la productividad?

La productividad se ha definido como “la capacidad de la empresa para generar un
valor econémico mayor al que invirtid en materiales, equipos y trabajo para producir
un bien o servicio, resultado de combinar de manera equilibrada los factores
productivos”, definicion que sigue siendo valida para las empresas actuales.

En tiempos pasados los gerentes de las empresas aprendieron que la productividad s6lo
podia ser incrementada mediante el aumento de la capacidad instalada y planta y a
través de la disminucién de la cantidad de mano de obra empleada en la produccion.
Basada en ello, la posibilidad de incrementar la productividad radica en que la
empresa a partir de equipo, materias primas y mano de obra, cumpla con las nuevas
exigencias prevalecientes, entre las cuales se encuentran:

o Aumentar la calidad del producto

o Hacer entregas confiables a los clientes

o Administrar los costos con una tendencia a la baja

o Generar una capacidad productiva adaptable a cambios en los volumenes de
produccidn solicitados por el mercado

Por lo tanto, a partir de lo anterior podemos afirmar que “el cambio en el concepto
de productividad radica primordialmente en la capacidad de la empresa para
reorganizarse técnica y socialmente, con el objetivo final de utilizar sus recursos
de manera mas inteligente y racional”.

Las nuevas habilidades que requiere desarrollar la empresa.

La empresa debe eliminar aspectos, que en muchos casos se consideran “normales”,
como son: desperdicios, inventarios improductivos, el control de calidad y la
repeticion o reparacion de trabajos mal efectuados.

Para que una empresa en las condiciones actuales aicance un incremento en la
productividad, deberd desarrollar un conjunto de nuevas habilidades productivas y
organizativas, es decir, que no sélo conciba modificaciones técnicas, éstas deberan ir
de la mano con la participacién de los trabajadores, mandos medios y la gerencia,
considerando que a partir de la adquisicion de ese nuevo compromiso tendrd nuevos
derechos, pero también nuevas obligaciones que cumplir.

o Capacidad de innovacion.- Significa que dentro de la empresa se ha entendido que
]a Unica forma de mantener e incrementar la productividad, es generar una dindmica
de comportamiento orientado a buscar una capacidad de mejoramiento del producto,
el proceso y la organizacion del trabajo, lo que a final de cuentas reportard a la
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empresa una capacidad de manejo eficaz de los recursos humanos, econémicos y
materiales. Debe también considerarse que esto no s6lo aplica a las empresas que se
encuentren en una redefinicion de si mismas por la crisis econdmica o social,
igualmente debe ser tomado en cuenta en las organizaciones en las que haya una
relativa tranquilidad gracias a los mercados en los que se desenvuelve.

Capacidad de aprendizaje.- Es este un concepto importante de tomar en cuenta en
la busqueda de la productividad, ya que ésta no se da por si sola, ni por
recomendacion de consultores o asesores, o bien por la instauracion de algunos
elementos como puede ser la flexibilidad en el trabajo o el control estadistico del
proceso. Lo importante es adoptar una postura que comience por entender que todo
lo técnico y social involucrado en el cambio productivo, s6lo podrd ser asimilado,
si la empresa hace hasta lo imposible por definir cudles son las etapas de formacién
de conocimientos que necesita para llegar a ser una empresa altamente competitiva.

Informacion como insumo de la produccion.- En este caso la informacion es un
insumo fundamental para la productividad y la empresa. Es un instrumento que
permite en cualquier momento tomar decisiones que lleven a la empresa a mejorar
su posicion en el mercado, o bien, a corregir el proceso de produccién o incluso a
fortalecer las relaciones laborales. Asi la empresa podrd allegarse de formas y
mecanismos que le ayuden a monitorear periddicamente a sus clientes y
competidores para tomar las decisiones mas adecuadas con relacién al mercado en
el que se mueven. A nivel del proceso productivo y proveedores debe crear medios
que permitan al trabajador controlar sistemdticamente la calidad en el puesto de
trabajo y evaluar la calidad de los servicios y productos suministrados por los
proveedores.

Medicion de la productividad.- La medicién constante de los resultados obtenidos
es necesaria en la empresa, ya que se busca que una parte de la remuneracién del
trabajador dependa del incremento de la productividad que haya alcanzado. En este
sentido existen varios conceptos:

¢ Capacidad para medir los efectos de todos los aspectos modificados en el
proceso productivo, a fin de evaluar los resultados obtenidos y expectativas
a alcanzar, asi como obstaculos mas frecuentes e impedimentos de corto y
largo plazo.

¢ Crear indicadores que sefialen la prioridad en la asignacién de recursos con
la finalidad de incrementar la productividad.

¢ Obtener informacién que indique la amplitud del cambio en que incurre la

empresa, al modificar aspectos de la organizacién de la produccion y el
trabajo.
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Asi la empresa dispondrd de una serie de indicadores y mediciones que le dardn
mayor capacidad de toma de decisiones para adaptar su capacidad de produccion,
vista en términos de volumen y calidad, a las condiciones de mercado imperante en
un momento determinado.

& Revaloracion del factor humano.- Los resultados positivos observados en el
proceso de cambio de algunas empresas han puesto al descubierto que este proceso
es posible en la medida que el recurso humano estd presente y asume su papel en el
cambio, dicho de otro modo, solamente cuando el trabajador tiene la informacién
adecuada, conoce las metas reales, se siente motivado y se “pone la camiseta” se
alcanza la tan esperada productividad. Para que exista una convergencia de los
objetivos individuales del empleado y las metas de la empresa, cuando menos se
deben revisar cuatro elementos que la favorecen, a saber:

¢ Los sistemas de formacion.- Es prioritario que la formacion y capacitacion
del trabajador se alimente en la forma basica de la identificacion de
necesidades de capacitacién que desde su puesto de trabajo ha detectado,
haciéndolas mas apegadas a los requerimientos de cambio en el proceso de
produccidn, asi como a las posibilidades de bajo costo y de futuro de la
empresa.

¢ Los procedimientos de participacion del trabajador y empleado para
buscar el mejoramiento continuo del proceso productivo.- Lo que puede
hacer posible con grandes ventajas al conocer en detalle algunos problemas
que lo obstaculizan.

¢ Mejorar las condiciones de trabajo.- Buscando que en el lugar o area
laboral no existan factores de incomodidad, distraccidn, incertidumbre o
inseguridad. Ya que lo que se requiere es que el trabajador se desenvuelva
en el ambiente mds propicio para hacer calidad en el producto y el proceso.

¢ Los sistemas de remuneracion.- Otro elemento que debe revisarse a fondo,
ya que lo que se busca es que el salario se articule a la productividad. Es
importante destacar en este rubro que la motivacion del trabajador esta
determinada a través de dos grandes componentes: el afectivo
(reconocimiento y premios no econdmicos) y el monetario (salario)

Para la O.I.T. existen importantes elementos que resaltan para la institucion de la

cultura productiva en nuestro pais, éstos se encuentran en relacion directa con las
estrategias de productividad y gestion del recurso humano, dentro de las empresas:
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a) Se percibe como un sistema
cerrado que no requiere la
influencia de trabajador ni
sindicato.

como un ser abierto
a la influencia, cuya evolucién es
determinada en lo esencial por los
otros.

a) Se percibe como un sistema
cerrado que no requiere de la
influencia de la empresa.

b) Se reconoce como legitima,
pero delimitada la funcién y
espacio de actuacion de los otros
(trabajador-sindicato)

b) Su compromiso ante el trabajo
se limita a ejecutar la orden
recibida.

b) Su identidad comienza con un
alejamiento de cualquier
responsabilidad respecto a la
concepcién, planeacién y
supervision de la produccion.

¢) Divisién excluyente de sus
dreas internas como planeacion,
supervision y operacion para
garantizar control y resultados.

c) Percibe que no se le contrata
para pensar, sino sélo para
obedecer, ejecutar y repetir, no
para innovar.

c) Percibe que la administracion
de la produccion forma parte del
dominio exclusivo de la empresa.

d) Todo proceso de innovacion o
cambio sélo proviene de si misma;
de sus areas de ingenieria.

d) Proveer equipo de trabajo,
material adecuado y la orden
precisa, es responsabilidad sélo de
la empresa.

d) Representa y negocia las
condiciones de contratacion
(obedecer-ejecutar-remunerar) de
todos sus afiliados.

e) El eje del entendimiento es la
desconfianza expresada en el
rigido control sobre las tareas y
actitudes del trabajador.

e) El trabajo-deber consiste en
aplicar la orden en funcién de la
descripcién de tareas del puesto de
trabajo.

e) Puede equilibrar algunos ritmos
de trabajo en funcion de la salud o
de mejoras salariales.

f) Los aspectos de relacion con
trabajador y sindicato se canalizan
a una area especializada, sin
importar el origen ni la causa de la
relacion.

f) El responsable de terminar bien
el trabajo no es sélo el trabajador,
sino de manera esencial lo es
también el supervisor.

f) Busca disminuir la arbitrariedad
que nace de las rigidas jerarquias
al interior de la empresa.

g) Se desarrolla una relacién
directa entre: actitud negativa-
castigo, que mantiene latente en
todo momento la rivalidad en el
centro de trabajo.

g) No interesa aportar trabajo,
esfuerzo o conocimiento més alld
del establecido en la contratacién y
por lo que serd remunerado.

g) Buscara que el empresario no
se aparte de las normas
negociadas.

h) No existe ningin interés ni
intencién por hacer participar al
trabajador en la mejora de la
empresa.

h) Se afilia al sindicato buscando
la tutela para equilibrar derechos y
obligaciones ante la empresa, y
para regular un consenso en el que
no participd.

h) No interesa al sindicato aportar
mas alla del compromiso fijo
establecido con la empresa al
momento de la contratacion
colectiva.

i) Se centraliza 1a toma de
decisiones en la empresa,
excluyendo a los trabajadores
directos.

j) Se genera un consenso basado
en la aceptacién y la coercién.

De acuerdo a lo mostrado en el cuadro anterior, se puede deducir que la cultura
productiva en nuestro pais hasta el momento ha sido de tipo excluyente, es decir, a lo
largo del tiempo se han generado modelos de organizacion, simbolos de autoridad,
actitudes de mandar-obedecer, asi como costumbres y habitos de exclusiéon de los
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trabajadores para mejorar en la empresa. También se les ha dejado fuera de la
construccion de las decisiones y se ha subvalorizado a veces, sin analizar su calidad
humana y profesional que podrian enriquecer la gestién del proceso productivo.

Derivado de la inclusién de la nueva cultura productiva, se han propuesto algunas
estrategias consistentes en la aplicacion de nuevas formas de organizacion del trabajo e
innovaciones tecnoldgicas, sin embargo, el éxito esperado no llega, manifestandose
principalmente en la falta de compromiso de los trabajadores con las metas de la
empresa y la exigencia de participacion y mayor esfuerzo por parte de la empresa.

Por fortuna podemos observar que se estd dando una nueva percepcién originada por
las propuestas hechas, que consisten en la nueva relacién entre empresa, sindicato y
empleados:

e Los trabajadores no solo ejecutan 6rdenes, ahora se intenta involucrarlos en tareas
de autocontrol y mejora continua del proceso del producto (mantenimiento,
planeacién), adquiriendo mayor responsabilidad y nuevos contenidos de las tareas,
disminuyendo el rol de la supervision.

e Se modifica el nivel, amplitud e intensidad del control de la empresa sobre el
proceso de trabajo, diluyendo dicho control hacia el grueso de los trabajadores, los
cuales lo asumen colectivamente en equipos de trabajo, circulos de calidad u otras
formas de organizacién.

e Se reduce la especializacion y rigidez del “experto” en relaciones laborales,
atendiéndose algunos problemas en el lugar y por los protagonistas que los
originan, descentralizando asi funciones de regulacidn de controversia en el centro
de produccion.

e Surge de manera clara y en desarrollo, el interés de la empresa por comprometer e
involucrar al trabajador en los objetivos, las metas y la innovacién de ésta.

e [a empresa intenta reducir la participacion de los aspectos que son regulados por la
organizacién sindical, debido a que ésta desconoce las nuevas caracteristicas del
proceso productivo.

e Se crean formas o modelos y sistemas participativos controlados por la empresa
para regular los requerimientos de los trabajadores, buscando anular la validez o
razon de ser de las organizaciones sindicales.

e Se intenta (aunque con poco €xito) crear un nuevo acervo de valores que sean

compartidos por los trabajadores directos, como la identificacion con cierto tipo de
identidad de la empresa.
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Sin embargo, ain con los puntos a favor mencionados arriba, podemos senalar que
existe en términos generales un enfoque equivocado en el proceso de negociacion, ya
que la construccién de acuerdos, la firma de los convenios de productividad como
apoyo a la creacion de las nuevas condiciones para la transformacion de la empresa se
han desarrollado de manera muy lenta, lo cual ha ocasionado entre otras cosas lo
siguiente:

1. Los convenios de productividad en gran nimero de empresas se han convertido en
programas de corto plazo, orientados a solucionar slo aspectos parciales, como
pueden ser: desperdicios, ausentismo, estudios de tiempos y movimientos; en los
cuales existe un punto de vista unilateral de la empresa, por lo que los trabajadores
dificilmente se involucran, con la consiguiente poca respuesta de su parte.

2. La discusion de la productividad tanto para la empresa como para los trabajadores y
sus representantes, se estd reduciendo so6lo a la magnitud del muy famoso bono de
productividad, lo que ha ocasionado que en la concertacion de los convenios por
dicho concepto se privilegie inicamente el resultado econdmico que se obtenga, sin
profundizar en acuerdos que determinen realmente programas para la obtencién de
la productividad, como son: la gestién de los recursos humanos, los mecanismos de
cooperacién de los trabajadores, la organizacién de la produccién, el cambio en la
percepcion de la empresa y el sindicato y el equilibrio en la distribuciéon de los
beneficios.

3. En las mismas areas de produccién no se ha construido una verdadera voluntad para
una nueva cultura productiva, ya que detrds de los convenios sélo estd el
cumplimiento de las actitudes y mandatos de las juntas de conciliacién al momento
en que se tienen que negociar los contratos colectivos de trabajo, como si con ello
se cambiara automdticamente las relaciones laborales y se incrementara la
productividad y eficiencia de la empresa y sus trabajadores.

Hablar de un pago de incentivo de productividad no es hablar de una nueva cultura
productiva, debe acompafarse de un ambiente propicio para que se vaya dando el
cambio, por lo que pueden considerarse algunas fases en el proceso hacia la
productividad:

1. Crear el ambiente.- Desarrollar de manera conjunta trabajadores-empresa, el
diagnostico, la confianza, la necesidad y la certeza de una nueva cultura productiva.

2. Generar consenso.- Construir el espacio adecuado de respeto en un proceso de
escuchar e informar, acordado de forma bilateral.

3. Acordar el nuevo programa.- Los contenidos del programa tales como significado
de los conceptos, percepcion del contexto, actitud ante si y ante los demds, nuevas
obligaciones y nuevas posibilidades de desarrollo, sélo serdn posibles en la realidad
cuando se incluya por igual a todos los involucrados.

87



4. Equilibrar los compromisos.- Se deben medir y limitar en el tiempo y en
volumen, ser graduales y equitativos o equivalentes, y de corto plazo para generar
un proceso de estimulo y resultados que den solidez a la nueva cultura productiva.

5. Precisar los beneficios mutuos.- Ningtin proceso excluyente puede durar en el
tiempo, tarde o temprano resultan las disfunciones de un proceso, los desequilibrios
ya sean en el trabajo, las responsabilidades o en lo econémico. Lo importante es
que los beneficios satisfagan de modo equilibrado las necesidades e intereses de
todas las partes involucradas.

6. Especificar el tiempo y forma para la instrumentacion del programa.- Si lo
importante es la generacién de un nuevo proceso o de una nueva cultura productiva,
los resultados no tienen que ser ni a muy largo plazo, ni tan corto que se vean
espectaculares. Si hacemos un cambio y éste es un avance en la nueva cultura
productiva, podremos afirmar que hay una empresa eficiente mas.

El proceso de incremento de la productividad debe alejarse por completo de las
préacticas que por su propio contenido perjudican las bases mismas de un proceso que
intenta ser productivo, por ejemplo: la obligatoriedad, la imposicion, la unilateralidad,
la simulacién, practicas que impiden un diagndstico, una negociacién y un acuerdo
que deben ser reales, eficaces y con credibilidad a largo plazo.

7.1 Inicios

Los principios de la calidad y la productividad en nuestro pais tienen su aparicion en
1954, cuando fue creado el Centro Industrial de Productividad (CIP), el cual se
dedicaba a crear conciencia sobre la importancia de elevar la productividad en las
industrias de México.

Su contribucién mds importante fue dar el primer paso del movimiento para mejorar a
las empresas mexicanas. A pesar de la gran cantidad y diversidad de ideas que se
generaron a partir de este Centro, no se logré crear una cultura sdlida de
productividad y cerr6 sus puertas en 1965.

En 1966 se crea el Centro Nacional de Productividad (CENAPRO), el cual cambid
de nombre en 1979, denominidndose Instituto Nacional de Productividad
(INAPRO). Las actividades de este Instituto se centraron en aspectos vitales de la
capacitacion de ingenieros industriales y otros especialistas con un enfoque similar,
basicamente Tayloriano para que operaran con mds orden y método las empresas
industriales.

En esta época se dié gran difusién a los modelos de productividad existentes en ese

tiempo, como el andlisis factorial. Aunque tuvo grandes logros tedricos no logrd dar
forma objetiva a los conceptos que defendia y tampoco logré generar un movimiento
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organizado hacia la productividad y la competitividad. Fue cerrado por Miguel de la
Madrid en 1983.

Paralelamente a la creacion del CENAPRO/INAPRO, en 1966 naci6é en la ciudad de
Monterrey el Centro de Productividad de Monterrey (CPM), el cual ha logrado su
permanencia a base de esfuerzos y renovacion constantes, lo que ha originado un gran
impulso al movimiento de calidad total en el norte del pais. En 1990 crearon el
Premio Nuevo Ledn a la Calidad, versién adaptada del premio que se da en E.U.A.

Su labor principal es la de educar y difundir sus conceptos mediante conferencias y
asesorias, lo cual ha dado como resultado un fuerte movimiento para incrementar la
productividad y un avance considerable en el conocimiento de tecnologias en calidad.

En el afio de 1973, di6 inicio el Instituto Mexicano de Control de Calidad
(IMECCA), el cual sigue funcionando a la fecha, pero sin el éxito que se esperaba, ya
que no ha logrado expandirse a nuevos segmentos. Su principal contribucién es la
organizacidn de congresos anuales con asistencia de especialistas de todo el pais.

El primer intento por parte de una instituciéon educativa en materia de calidad surgio
en 1984, cuando el Instituto Tecnologico de Monterrey, Campus Monterrey, crea el
Centro de Calidad, que ha dado muy buenos resultados extendiéndose en todos los
campus. Al Centro de Calidad del ITESM se le debe gran parte de la tecnificacion y
fortalecimiento del movimiento basico por mejorar la calidad industrial en México, lo
que ha permitido un nuevo enfoque y un gran beneficio a la comunidad empresarial y
a la sociedad en general.

El Gobierno Federal también ha intentado aportar algo dentro de este movimiento, a
través de la Direccion General de Normas (DGN) de la SECOFI. Los primeros pasos
se dieron desde el Porfiriato con la Oficina de Pesos y Medidas, modificando sus
objetivos y procedimientos con cada nueva administracion. Sin embargo, no ha
logrado simplificar el entendimiento de las Normas Oficiales Mexicanas (NOM), con
lo que sélo se ha podido crear un modelo de calidad un tanto técnico y orientado a
productos, ultimamente reforzado con el enfoque de sistemas como ISO9000.

En 1988 se crea la Asociacion Mexicana de Calidad (AMC), en el estado de
Guanajuato, la cual se mantiene hasta nuestros dias y ha logrado permear criterios de
calidad, sobre todo en empresas paraestatales como la Comision Federal de
Electricidad (CFE). Sus actividades se resumen en llevar a cabo congresos y
publicaciones que explican con buen acierto aspectos técnicos. Sin lograr alcances
mayores.

A nivel regional se han creado varios Centros Estatales de Calidad/Productividad,

como por ejemplo los ubicados en Chihuahua, Tamaulipas, Aguascalientes, Coahuila,
Yucatin, Nuevo Leon, Veracruz y Querétaro, que han tenido el mérito de adecuar los
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modelos a su entidad y han hecho una gran labor de convocatoria con las empresas de
la zona con premios estatales de calidad.

7.2 Crisis actual del movimiento de Calidad y Productividad

Parte de la crisis que actualmente presenta este movimiento, se debe al minimo
compromiso de algunas personas poco interesadas en el verdadero objetivo, que se ha
desviado y desprestigiado en sus practicas.

También se debe comprometer al gobierno para que cobre conciencia de la
importancia de incorporar estos conceptos y valores en la administracion publica, tanto
federal como estatal.

Debe pensarse en la calidad y la productividad no sélo como una moda, sino més bien
como una forma de vida, una filosofia que debe tomarse desde el principio y con la
cual debemos aprender a vivir, de modo tal que para las futuras generaciones no sea
algo tan dificil de realizar.

El nivel y la calidad de vida de un pais se mide por su productividad y
desafortunadamente los mexicanos no estamos acostumbrados a dar calidad y
productividad en aquello que hacemos.

Porter sefiala en una de sus obras: “... el nivel de vida de una naciéon depende a
largo plazo de su capacidad de alcanzar un elevado y ascendente nivel de
productividad en los sectores en que compiten sus empresas” 18

7.3  El papel que desempeiia el lider actual

Los proyectos de modernizacién, cambio tecnoldgico y optimizacién de servicios
requieren de tecnologia, equipo, financiamiento, materia prima, infraestructura,
recursos, pero sobre todo de lideres: directivos que conozcan y apliquen las
habilidades de direccion de grupos humanos, que los convierta en auténticos
formadores del “espiritu productivo” de su personal.

Las organizaciones mexicanas necesitan que sus lideres tengan y mantengan mayor
contacto directo con el personal. Necesitamos gerentes en “mangas de camisa” y con
“puertas abiertas”, siempre dispuestos a escuchar a sus subordinados..

La informacién y comunicacién que los directivos logren con todos los niveles es
clave para el desarrollo de su liderazgo, la eficaz toma de decisiones y el incremento
en la productividad. Nuestras instituciones requieren estabilidad, eficiencia,

** Porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. La necesidad de un nuevo paradigma. Pag. 23
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rentabilidad y productividad, la cual descansa en la capacidad y liderazgo de sus
dirigentes.

A casi un siglo del nacimiento en México del sindicalismo, éstos entran en un proceso
de modernizacién por el cual habrdn de buscar una mayor participacion en las
decisiones organizacionales que les afectan concertando con las empresas férmulas
eficaces y equitativas de participacion conjunta. Seria inadmisible continuar al margen
de las decisiones trascendentes y permanecer con el sentimiento de ser una
organizacion ajena a la empresa, en la que se encuentran inmersos y de la que son
parte.

Las relaciones laborales modernas se plantean sobre la base de actitudes creativas y
constructivas de lideres sindicales y empresariales y directivos de relaciones
industriales, asi como el disefio y realizacién concertada de politicas laborales
apoyadas en estrategias educativas de cambio evolutivo. Ambas partes deben
comprometerse a alcanzar caminos efectivos para resolver los problemas que atenten
contra la productividad y el desarrollo de la organizacion, deberdn esforzarse para
crear un espiritu de equipo con sentido de pertenencia e interdependencia y aprender a
utilizar la confrontacién como un medio de crecimiento, clarificacién e integracion.

La elaboraciéon de estrategias educativas deberd temer una clara orientacion al
desarrollo del trabajador como individuo y a la formacién de actitudes productivas, no
s6lo en el trabajo, sino en su vida personal. Resultaria imposible demandar
productividad laboral a quien no comprende y vive la productividad como factor
caracteristico de su existencia cotidiana. Esto se logra y se mantiene por medio de
programas de educacion continua que incluyen la capacitacion formal impartida por
empresa y sindicato, asi como la preparacion técnica y profesional que ahora debe
involucrarse en la creacioén de una cultura nacional de productividad y no limitarse a la
produccién de técnicos y profesionistas de vision reducida y actitud indiferente a las
necesidades de México.

Las labores educativas concertadas aseguran altos niveles de eficiencia, calidad y
productividad, en tanto consideren a los distintos componentes del sistema
organizacional, teniendo como objetivos especificos:

1) Sensibilizar al personal directivo sobre el trascendente papel que juegan
trabajadores y sindicato en la dindmica organizacional.

2) Fortalecer las actitudes y habilidades de los supervisores de linea en cuanto a
comunicacion, liderazgo, motivacion, formacion de equipos de trabajo, manejo de
conflictos y toma de decisiones, como procesos que exigen un manejo eficaz en este
nivel para el logro de los objetivos.

3) Crear conciencia y compromiso en los lideres sindicales para asegurar una
concertacion libre y responsable y una labor de agente de cambio con claro sentido
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social; esto dara a la dirigencia sindical una auténtica y legitima representatividad
de sus agremiados.

4) Asegurar un sano arraigo del trabajador y una adecuada identificaciéon con la
empresa, reforzando esto con incentivos y valores que favorezcan su crecimiento y
satisfaccion.

El liderazgo es, sin duda, el factor determinante para lograr una verdadera cultura de
productividad. EI promotor de ésta es el lider, quien haciendo uso de su capacidad de
influencia crea, a partir de su actuacién, una atmoésfera que invita a la productividad:
el lider predica con el ejemplo.

Hay que hablar de una cultura productiva, mas que s6lo de sistemas de productividad.
Una cultura que esté sustentada en valores, que sea consistente, integral y esté
animada por un lider. Un lider entendido como un educador, como modelo de
productividad, como mantenedor de una cultura organizacional que cotidianamente
promueva, refuerce y dé prioridad a los programas y actividades de trabajo en equipo,
dé la motivacion y dé la excelencia y calidad en todos los quehaceres de la empresa.

El lider tiene que saber comunicarse y hacer contacto con su gente, de tal manera que
movilice su energia, generando una actitud y un espiritu productivo. El lider que no
sea capaz de preocuparse por generar un espiritu productivo no ejerce un auténtico
liderazgo. Podra tener el poder y el status, podrad tomar decisiones, pero no es un lider
real.

Por desgracia, los lideres dedican mdas tiempo a la creacién de sistemas,
procedimientos, politicas, estructuras y tecnologia (la parte instrumental) y se olvidan
de la parte causal: el espiritu productivo, la fe en el trabajo y en la empresa. Estos
aspectos intangibles y fundamentales constituyen dreas de oportunidad y preocupaciéon
cada vez mayor entre los directivos de hoy.

Un sector tradicionalmente abandonado, que bien capacitado, motivado e integrado
podria ser un elemento bésico de la productividad y satisfaccion humana, es el de los
supervisores ubicados en la primera linea de mando. Es necesario que a partir de los
altos niveles, y del area de recursos humanos, se les incorpore a las actividades
permanentes de capacitacion y desarrollo en lo técnico, administrativo y humano, y se
les involucre gradualmente en la planeacién, ejecucién y control de sus 4reas de
responsabilidad. La alta direccion debe hacer de este personal una fuente de liderazgo
para la productividad.

La eficacia organizacional dependerd de la conviccion generalizada sobre la necesidad
de contar con lideres efectivos e integrados a lo largo y ancho de las empresas,
evitando dejar a la alta direccidn la total responsabilidad de los resultados productivos.
Los procesos educativos serdn base para lograr el compromiso e integracion de los
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diferentes lideres de las empresas. Por medio de la concertacién de metas, planes y
estrategias, ellos constituirdn la infraestructura de las organizaciones.

Para formar el espiritu productivo en sus trabajadores, los lideres deben ser personal
con el siguiente perfil:

1) Un agente de cambio, es decir, un jefe siempre en busqueda de hacer mejor su
tarea.

2) Un formador de gente, o sea, un educador pendiente de la preparacion técnica y
humana de sus colaboradores.

3) Un escucha. Una persona invariablemente atenta y abierta a escuchar las ideas de
sus colaboradores a cualquier nivel.

4) Una persona que identifica y promueve las fuerzas y talentos del personal y las
suyas propias con alto sentido de autocritica.

5) Una estratega. Con visién integral de mediano y largo plazo. Una persona que no
solo se fije en su drea o departamento, sino que vea el conjunto de su empresa a
largo plazo.

6) Un administrador con orientacion a resultados en lo humano y lo técnico.

Ademas, el directivo-lider debe ser sensible, negociador, congruente, integro. Debe
difundir confianza y credibilidad en sus seguidores, debe convencer con la razon y
conmover con la emocion y el afecto. Estas caracteristicas pueden parecer etéreas e
intangibles, pero son las causas fundamentales que generan y dan mantenimiento a un
ambiente auténticamente productivo.

7.4  El punto de vista de los trabajadores sobre los beneficios de la
productividad

Una de las primeras recomendaciones que surgen al hablar de productividad en las
empresas, es el conocimiento que de ella y los parametros utilizados para medirla
deben tener los empleados. Es decir, es necesario que en estos momentos de crisis la
empresa responda a los trabajadores con sinceridad y apego a la realidad sobre lo que
significa el pago de este concepto. Ademas, como se dijo antes se debe comprometer a
todos y cada uno de los integrantes de la organizacidn.

En algunos estudios realizados un grupo de trabajadores procedié a plantear la manera
de cdmo negociar las productividad y para ello definieron el siguiente procedimiento:

1. La construccion de los indicadores de productividad, misma que debe estar
relacionada con los programas de mejora de la productividad que esté introduciendo
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la empresa, asi como aspectos que se consideren criticos para evaluar el
rendimiento del proceso.

Podrian incluirse elementos tales como la disminucién de desperdicios y consumo
de energia, vias a evaluar los objetivos de los programas de productividad
implantados. En el caso de los aspectos criticos de produccidn pueden incluirse
elementos como produccién por hombre y tiempo perdido, entre otros.

. Seleccionar una familia de indicadores para evaluar la productividad A cada
indicador elegido se le debe asignar un valor, que indique de manera clara el
crecimiento de la productividad.

. Una vez establecidos los valores de los indicadores, se procederd a establecer la
magnitud del pago de la productividad, la cual generalmente se establece como un
porcentaje del salario tabulado, o a partir de cuantificar en pesos los beneficios
econémicos que se generen a partir de la medicion de los indicadores
seleccionados.

. Finalmente se definen una serie de criterios para decidir a quien se le paga la

productividad.

Indicadores de productividad identificados por los trabajadores

Dentro de los indicadores que los empleados reconocen para medir la productividad
dentro de la empresa, se encuentran:

POSIBLES INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Volumen de produccién

Volumen de produccion.
No. de trabajadores

Produccion por hombre

Produccién por hora o/ Volumen de produccién Produccioén por hora

jornada Horas (s) trabajada (s)

Indice de materia prima (MP) | Volumen de MP procesada Eficiencia de aprovechamiento de la
desperdiciada Volumen de MP desperdiciada materia prima

Indice de rechazos

(Volumen) No. de productos
(Volumen) No. de productos
rechazados

Eficiencia de las operaciones del
proceso productivo

Indice de de

lubricantes

desperdicio

Litros de lubricante programados por
dia.

Litros de lubricante utilizados
efectivamente al final del dia.

Eficiencia en el proceso productivo

Indice de gastos de energia

Volumen de productos.
Litros de combustdleo utilizado.

Eficiencia en el proceso productivo

Tiempos muertos

No. de horas trabajadas.

Eficiencia en el proceso productivo
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No. de horas perdidas.

Indice de fallas en maquinaria

No.
No.

de maquinas.
de fallas.

Eficiencia en el proceso productivo

Indice de accidentes

No.
No.

de accidentes
de trabajadores.

Seguridad. Costos de incapacidades.

Indice de capacitacién

No.
No.

de trabajadores
de horas de capacitacion.

Indica la actualizacién del
conocimiento que requiere el
proceso productivo.

Indice de diferencias entre
trabajador y supervisor

No. de conflictos entre trabajadores
y supervisores. Dias de trabajo.

Cambio de actitud de trabajador y
supervisor.

Indice de efectividad en la
creatividad

No. de propuestas de mejora
No. de propuestas aplicadas

Efectividad de participacion del
trabajador en mejorar proceso

Indice de creatividad

No. de propuestas de mejora
No. de trabajadores por drea

Efectividad de participacién del
trabajador en mejorar proceso

Indice de beneficio econémico
para el trabajador

No. de propuestas
Valor econémico de las propuestas

Motivacién y mejoramiento del
ingreso del trabajador

Indice de mejoramiento de la
seguridad e higiene

No. de propuestas en seg. ¢ higiene
No. de propuestas aplicadas.

Cumplimiento de un concepto de
productividad que rebase el de
producto y proceso.

Indice de ausentismo

Asistencias.
Faltas.

Cumplimiento de compromisos de
empresa y trabajadores.

Es recomendable negociar la productividad a partir de una familia de indicadores,
aunque también puede ser con un sélo indicador.

La familia de indicadores permite integrar en la negociacion una cantidad mayor de
aspectos que garantizan que la productividad tiene un significado integral y no solo
manifiesta una preocupacion por la calidad de proceso y producto.

La familia debe estar formada por un indicador global, que indica el comportamiento
global en términos de proceso de los programas aplicados para mejorar la
productividad. Se acompafia de indicadores parciales, orientados a evaluar aspectos
criticos que mantienen la productividad en la empresa. La familia de indicadores de
productividad definida por los trabajadores fue:

TIPO DE INDICADORES INDICADORES
Global No. de piezas producidas
No. de trabajadores
Parcial Volumen de materias primas usadas.
Volumen de materias primas desperdiciadas.
Parcial No. de productos generados.
No. de productos rechazados.
Parcial No. de propuestas realizadas.
No. de propuestas aplicadas.
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Una vez fijada la familia de indicadores, mediante los cuales se van a evaluar los
resultados de proceso y en funcion de los cuales se decidird el monto del pago de la
productividad, se debe establecer el valor econémico que significard este pago. Una
desventaja en que se incurre frecuentemente, es en no pagar al trabajador la
productividad, pese a que éste lograra resultados muy cercanos al valor acordado para
el indicador.

Para evitar la desmotivacidon del trabajador deben fijarse, mediante la negociacion
entre empresa y sindicato, un valor maximo y uno minimo de los indicadores, para
que de esta manera el trabajador reconozca que la empresa estd dispuesta a pagar el
esfuerzo que este ha realizado por mejorar la productividad de la empresa.

Para determinar el valor que cada uno de los indicadores tendra respecto al bono de
productividad, es indispensable que, de acuerdo a su importancia, se evalie como
influyen en el incremento de la productividad . Por ejemplo:

No. de piezas 10% 7-10% 8 8%
No. de trabajadores

Volumen de
materias primas
usadas. 30% 10% - 7% 10% 20%
Volumen de
materias
desperdiciadas.

No. de productos
generados.

No. de productos 5% 80% - 90% 88% 4.5%
rechazados.

No. de propuestas
realizadas. 55% 5-10 8 41.25%
No. de propuestas
aplicadas.

100% 73.8%

El esquema de pago de productividad se cierra estableciendo los criterios para su
distribucion. Para el pago de productividad, los trabajadores sefialan que se debe
establecer el valor econémico del pago y para ello coincidieron que debe ser un
porcentaje del salario tabulado.
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Criterios de pago de la productividad

El siguiente pago es establecer los criterios para la productividad, para lo cual es
oportuno tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

e Otorgar al trabajador la informacion que le aclare la situacién de la empresa en el
mercado. La ausencia de informacién siempre provoca dudas sobre el monto del
pago justo.

El que el trabajador tenga informacién sobre el mercado, le permitird entender que
en ciertos momentos es dificil pagar altos porcentajes de bono por productividad,
debido a que los resultados de la aplicacién de nuevos programas de productividad,
no necesariamente se traducen en beneficios econdmicos para la empresa.

El mantener la informacién permitird negociar no solo el pago de productividad,
sino el mejoramiento de las condiciones de trabajo y de participacién de los
trabajadores dentro del proceso, acordindose un intercambio mutuo de
informacién, que permitird establecer el momento a partir del cual la empresa
pagara al trabajador por el mejoramiento de la productividad.

e Decidir si el pago de la productividad serd individual o colectivo: el pago individual
supone un mecanismo de registro complejo, que en caso de no tenerse ocasionard
un excesivo papeleo y burocratismo, asi como un cimulo de inconformidades.

El pago colectivo permite administrar mas facilmente la productividad, amén de que
contribuye a que los propios trabajadores generen elementos de autocontrol que
ayuden a una mejor gestion de la productividad.

Reglas generales para la distribucién de la productividad

A continuaciéon se mencionan algunas reglas propuestas por los propios trabajadores
para distribuir los beneficios de la productividad:

e Pagar la productividad a los trabajadores que cumplieron con la asistencia dentro
del periodo considerado. Quien tiene una falta injustificada deja de percibir su
pago, repartiéndose entre los trabajadores que si tienen derecho al mismo.

e Pagar la productividad a quienes favorecen la calidad dentro del trabajo. A los
trabajadores que con actitudes o acciones concretas privilegian la mala calidad no se
les debe pagar la productividad, y su bono o premio tendrd que repartirse entre los
trabajadores que si favorecen la calidad.

Pagar la productividad a quien apoya a sus compaiieros a favorecer la productividad.
A los trabajadores que no cumplan con esta condiciéon no se les deberd pagar la
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productividad, repartiéndose su premio entre aquellos trabajadores que si apoyan a sus
compafieros a solucionar problemas

7.5  Proyecto integral de productividad propuesta por el Colegio Nacional de

Licenciados en Administracion

Diagnéstico de la situacidn actual.

Bajo el escenario macroeconémico actual, las organizaciones publicas y privadas
enfrentan dificultades de liquidez, mercado y costos.

Algunas de las limitantes actuales para lograr la recuperacion microecondmica de las
organizaciones son:

Insuficiente apoyo financiero.

Insuficiente e inadecuada asistencia técnica.

Crisis micro econdmica interna.

Limitado acceso al crédito de fomento.

Escasez de apoyos diferenciales.

Necesidad de readecuaciones fiscales por rama y tamafio de empresa.

Ausencia de apoyos operativos y procedimientos concretos para implantar los
mecanismos e instrumentos adecuados de productividad, calidad total y planes de
mejora continua.

Ausencia de un marco de referencia técnica de las necesidades administrativas
internas, basado en estadisticas de encuestas y diagnostico reales obtenidos de las
organizaciones.

Flexibilidad y propositividad en las estructuras laborales actuales.

Falta de competitividad en las organizaciones.

Deficiencia en la actualizacion en herramientas cientificas y tecnologicas y falta de
apoyo integral para ignorarlas.

Desconocimiento de la integracion de equipos para un “querer-querer”, ser y hacer
mejor que otros.

Aumento de practicas desleales de comercio.

Insuficiente apoyo en la informacién de oportunidades y disposicién para
asociarse.

Insuficiente vinculacién en el mercado de capacitacion e inadecuada metodologia
para deteccion de necesidades en este campo (D.N.C.).

Falta de adecuacion de las tecnologias importadas a la realidad de México.

Baja articulacion con los sistemas de proveeduria gubernamentales.

Cierto nivel de resistencia directiva para conocer a detalle y aceptar las fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora interna de las organizaciones (Planeacioén
estratégica), pensando que se ven amenazadas las posiciones, valores e intereses
actuales y que la asistencia técnica externa es un lujo o que es innecesaria en el
momento actual.
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e Bajo nivel e inadecuada difusién y capacitacion sobre la cultura de la productividad
integral que ocasiona una distorsiéon en su concepto, lo cual no permite que las
organizaciones tomen conciencia de que los esfuerzos indispensables para elevar la
productividad, dependen precisamente del grado de satisfaccién que alcancen los
trabajadores en su papel de consumidores y éste como sabemos dependera siempre
del nivel de sus ingresos, sobre todo si participan en forma transparente y equitativa
de los beneficios logrados.

En respuesta a lo anterior, el Colegio de Licenciados en Administracion ha
elaborado el modelo de Proyecto Integral de Productividad, que comprende 8
puntos basicos. Es un modelo ajustable de acuerdo al tamafio de la empresa de que
se trate.

El objetivo es fortalecer la integracion de los directivos, empleados y trabajadores,
mejorando los procesos de operaciéon, administracion y servicios, mediante la
inducciéon de una nueva cultura organizacional con acciones de capacitaciéon y
asistencia técnica de alta calidad, para elevar la microeficiencia productiva y la
competitividad y asi lograr 1a recuperacion econdémica, elevando la calidad de vida
de todas las partes interesadas.

1. Planeacion estratégica viva.

2. Diagnéstico integral a través del software “ADMOLOGIC”. Permite implantar,
utilizar y desarrollar métodos y técnicas de evaluacion cuantitativas y cualitativas,
que reflejen de manera objetiva y ética, el nivel real de la administracion y
operacion de las organizaciones, todo ello a partir de cuestionarios especializados,
contestados por directivos hasta sobre 700 aspectos internos.

3. Indicadores de Productividad por drea.- Representa los cambios en el tiempo de
variables de productividad interna a nivel de toda la organizacidn, asi como la
contribucién de cada area que la integra.

4. Proceso de mejoramiento continuo.- Tiene como objetivo primordial que los
directivos implanten en sus organizaciones con ayuda de todo el personal, un
proceso de mejora continua que alcance la productividad y la competitividad que se
requieren. Comprende la aplicacién de condiciones y valores para la participacion
de las personas y el papel del liderazgo.

5. Indicadores de evaluacion al desempeiio.- Se determinan los indicadores de
productividad macro y micro en cada una de las 4dreas y se proporcionan las
caracteristicas y formatos necesarios para la evaluacién al desempefio individual de
todos los empleados de 1a organizacién, a través de cinco moddulos: evaluacion de
habilidades  (disponibilidad, confiabilidad, responsabilidad, necesidad de
supervision, trabajo en equipo, iniciativa, comunicacién efectiva, seguridad,
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asistencia y puntualidad), aspectos o tareas sobresalientes, areas de interés
profesional y aspectos o tareas personales a mejorar.

. Andlisis y Adecuacion de Puestos.- A fin de colocar al hombre adecuado en el
lugar adecuado, se realizan cuestionarios a todo el personal, se analizan las
potencialidades y caracteristicas generales y especificas de cada persona y cada
puesto, se elaboran los requerimientos y la descripcion genérica y analitica del
puesto y las habilidades, actitudes, responsabilidades y grados de riesgo y
adecuacién de quién lo debe ocupar, con reportes a niveles maximos de la empresa.

. Analisis del clima laboral.- Se realiza una encuesta entre el 100% de los
trabajadores, para conocer sus actitudes y preferencias ante la organizacién, sus
directivos y compafieros; percepciones y prestaciones en general, actitudes y
aptitudes ante el trabajo; comunicacién dentro de la empresa; y el clima laboral que
se genera.

. Implementacion de Procesos de Mejora continua, hacia la calidad total.- Se
lleva a cabo la preparacion de directivos y trabajadores en equipos de mejora y
control, ayudandoles en la recoleccion de informacién, realizaciébn e
implementacién y seguimiento de los redisefios estructurales y de procesos para su
estandarizacion. Se definen los proyectos y se establecen cudles son las
herramientas adecuadas para su implementacién y control.
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En junio de 1992 se di6 a la luz puiblica el Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y la Calidad; lo cual coincidié con un estado recesivo de la economia,
en el que las empresas, mas que buscar la productividad, buscaban la supervivencia.

Este acuerdo establece conceptos valiosos y presenta propuestas concretas para
aumentar la productividad y la calidad en nuestro pais, y eso estd muy bien, pero
como siempre, la soluciéon radica principalmente en la ejecucion no en el
planteamiento del problema ni la formulacién del procedimiento para resolver la
situacion, aunque éstos no son factores fundamentales.

Como consecuencia de dicho acuerdo, en 1994 entr6 en vigor uno de sus
instrumentos: el Incentivo de Productividad. Es éste un adecuado concepto, pero lo
malo radica en la ejecucién, donde se ve reflejado su éxito o su fracaso.

Muchas empresas han ofrecido el 5% de aumento al sueldo base -por recomendacion
del PECE- y 2 0 3% como bono de productividad. Si analizamos el espiritu de dicho
incentivo nos damos cuenta de que éste no puede valuarse a proiri como porcentaje
fijo del sueldo del trabajador. El bono debe ser resultado de los beneficios adicionales
que la empresa obtenga por incrementar su productividad. La comision mixta debe
determinar el porcentaje de esos beneficios extras que serd repartido entre los
trabajadores. Si no hay ganancias adicionales no debe haber incentivo. Habra casos en
los que las ganancias por aumento de productividad se traduzcan en porcentaje del 8 6
del 10% o mas, sobre los sueldos, lo cual si seria motivante para los empleados.

Otro problema del incentivo es que muchos empresarios, a los que aun no les “cae el
veinte”, no se han dado cuenta de que México es otro pais muy diferente del que
conocian. No se han dado cuenta de que la apertura comercial y el TLC no son puras
fantasias.

Estos empresarios utilizan el bono de productividad como el tinico método para lograr
mayor eficacia, olvidando o simplemente haciendo a un lado todos los prerrequisitos
de la productividad. Asi estaran destinados al fracaso y los trabajadores se sentiran
frustrados y engafiados y su productividad, de por si deficiente, caerd en picada.

Una de las principales conclusiones que los americanos obtuvieron después de sus
estudios relacionados con la productividad derivado de la crisis que tuvieron a fines de
los afios 80 s, fue que habian estado “pichicateando” recursos para el desarrollo de la
gente. Habian gastado miles de millones en bienes de capital pero muy poco en el
personal. Esto no debia sorprender a nadie. Adam Smith hace mds de dos siglos
destacO que la mejora de las posibilidades y destrezas de los trabajadores como una
fuente critica del progreso y como medio para elevar los niveles de vida de la
poblacion.
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En nuestro pais, el bajo nivel educativo es s6lo una de las causas de la baja
productividad. Aunque aunado a ello podemos considerar otras cinco barreras
importantes de la productividad:

¢ Falta de cultura empresarial.- En este sentido podemos mencionar que la mayoria
de los empresarios mexicanos no conocen las modernas técnicas de administracion
de empresas. Esto da como resultado ineficiencias y desperdicio de recursos y por
ende una baja productividad.

¢ Falta de liderazgo para la productividad.- En el libro “Cultura Gerencial
Meéxico-Estados Unidos”", 1a autora comenta que el empresario dirige su empresa
como dirige su casa, es decir, con autoridad absoluta, lo cual no puede fomentar la
productividad. La gente sélo trabajard para rendir lo necesario o lo minimo
permisible para conservar su empleo y evitar algin regafio.

¢ Falta de actitud para la productividad.- Esta situacién proviene en gran medida
por la manera en que los gerentes o lideres dirigen la organizacion, ademads de la
poca autoestima y la falta de motivacion existente en los trabajadores para superarse
dentro del dmbito personal, laboral, escolar, etc. Es clasico en este tipo de
trabajadores expresarse asi: “Como la empresa hace como que me paga, yo hago
como que trabajo”

¢ Falta de educacion para la productividad.- Entendido el concepto educacion en
todos los sentidos, hablese de capacitacion, actitud en el empleo, valores personales
como la honestidad, la ética, el respeto, etc. La capacitacién para el trabajo es un
elemento importante de considerar, ya que de no tenerla un empleado no podra ser
eficaz y al no tener valores como los mencionados, no trabajard de igual forma,
existiendo problemas dentro del dmbito laboral como: conflictos, robo (efecto
hormiga), chismes, pereza, etc.; situaciones que redundardn en una baja o nula
productividad por la preocupacion que la falta de dinero suele provocar.

¢ Falta de recursos tecnologicos.- De acuerdo a la presencia de la apertura de
nuestro pais, dada la competencia internacional, aquella empresa mexicana que no
cuente con los recursos tecnoldgicos necesarios para ser competitiva, estard en
desventaja, sobre todo si consideramos las micros y pequefias empresas que no
tienen los recursos econdmicos necesarios para tal fin.

A mads de tres afios de haber surgido el pago de bonos de productividad, éstos no han
significado una mejora importante en la recuperacion salarial debido a la reticencia
del trabajador y sus sindicatos por aceptar nuevos esquemas laborales y a que la
mayoria de las empresas enfrentan alin una severa descapitalizacion.

" Krass, Eva. Grupo Editorial Iberoamericano.
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De acuerdo con un andlisis efectuado por la Confederacién de Trabajadores de México
(C.T.M.), el 90% de las empresas que tienen contratos colectivos con sindicatos
cetemistas incluyeron bonos de productividad, pero luego de tres afios sélo el 5% de
ellas mantienen ese esquema.

8.1  Analisis de los sistemas de pago por productividad de los trabajadores

Dentro del sistema de produccion, uno de los subsistemas que mas han contribuido a
la productividad y al mismo tiempo uno de los més dificiles desde el punto de vista del
comportamiento es el de la mano de obra.

El pago por desempeiio es una de las herramientas motivadoras para impulsar la
productividad en este sector.

En nuestro pais, a raiz de la firma del pacto de productividad, signado por el Gobierno
Federal, los empresarios y los sindicatos de trabajadores, se vuelve de especial
importancia un anélisis sobre lo que se estd haciendo con respecto a la evaluacion del
desempeiio sobre la productividad obtenida, tanto a nivel individual como general.

Dicho pacto contempla el pago adicional a los trabajadores, con base en la
productividad o desempeiio observado, pero se considera un error, ya que se ha
asignado un porcentaje igual a todos los empleados, lo cual puede dejar de ser un
estimulo debido a que dentro de un grupo existen personas que trabajardn,
efectivamente, para lograr las metas fijadas, pero al mismo tiempo existen personas
que tan sdlo se conforman con dar los minimos a fin de recibir el estimulo
mencionado.

Derivado de lo anterior, surge la pregunta: (Es el pago por desempefo una
herramienta efectiva para incrementar la productividad?

Para efectuar un analisis al respecto, es interesante revisar algunas teorias que lo
soportan: la Teoria de la Equidad, la cual dice que las personas desean ser tratadas con
justicia dentro de una organizacién, mientras que la teoria de la expectativa se basa en
las leyes de efecto, las cuales sostienen que el comportamiento que se recompensa
tiende a repetirse.

De este modo, el “pago por productividad” puede utilizarse para “sobrepagar” el
desempeiio y de esa manera incrementarlo y al mismo tiempo pagar adecuadamente los
mejores desempeiios de manera tal que los empleados no se sientan tratados
injustamente.

De lo anterior podemos deducir que cuando en una organizacién los trabajadores

piensan que existe injusticia, estos reducen el desempefio - es decir- las personas se
comparan entre si en cuanto a sus habilidades, experiencia, esfuerzos, conocimientos,
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pagos, promociones y otro tipo de recompensas, de tal forma que surge una inquietud,
dando como resultado una insatisfaccién que repercute en el desempefio de su trabajo.
Por otro lado, seglin la teoria de la expectativa, los empleados se esfuerzan cuando
creen o sienten que pueden lograr ciertos niveles de desempefio y por consiguiente
recibirdn la recompensa correspondiente a dicho esfuerzo.

Existen dos tipos de planes para el pago por productividad: los individuales y los
grupales. Los incentivos individuales distribuyen recompensas econdmicas para
desempefios que exceden los estdndares de trabajo normativos. Este tipo de sistemas se
ha comprobado que funcionan mejor en circunstancias donde el trabajo est4 claramente
definido y los estdndares de desempefio estdn claramente identificados y evaluados. Sin
embargo, también debe observarse muy de cerca que el esfuerzo de todos y cada uno
de los elementos de una drea sea o intente ser, lo mas parecidos entre si, ya que si no
podria surgir la insatisfaccion por esfuerzos diferentes entre los integrantes de un

grupo.

Existen ciertas condiciones que favorecen el “pago por productividad individual”,
como son:

e La evaluacién se hace sobre la habilidad y el desempefio en el trabajo,
especificando y comunicando lo que se espera y la evaluacién que se da a
cada factor.

e Los niveles de confianza entre los administradores y aquellos que trabajan
para ellos son altos.

e La gerencia o directivos pueden medir en forma vélida y confiable las
diferencias individuales en el desempefio del trabajo.

e Los rangos de pago son lo suficientemente amplios como para permitir tener
un pago “base” que diferencie a empleados que hacen el mismo trabajo.

Sin embargo, a pesar de todo el esfuerzo que a la fecha se ha puesto en este tipo de
evaluaciéon de desempefio, también hay criticas importantes que se han hecho al
mismo:

e Resultan de la preocupacién por la tarea manual y no relacionan el
desempeiio individual directamente con los objetivos mas importantes de la
organizacion.

e El pago de incentivos no favorece la reacciéon de un clima de apertura de
confianza, junto con la solucién de problemas y compromisos con los
objetivos organizacionales.

e Los planes de incentivos pueden dividir la fuerza de trabajo, entre aquellos
que se mantienen en este plan y los que no estan de acuerdo con €1, lo cual
puede dar como resultado un ambiente desfavorable en el trabajo.

e Generalmente se enfocan en la cantidad de produccion mas que en la calidad
o en el ahorro de costos.
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& Frecuentemente el desempefic no puede medirse, de forma tal que se
justifiquen pagos diferentes.

& Prejuicios personales, como el efecto halo intervienen en forma importante
en el proceso de evaluacion.

& Es dificil la evaluacién de este desempefio en cuanto a las &reas
administrativas.

& El pago mantenido en secreto se puede convertir en un problema.

Los planes de incentivo grupales, son generalmente los mds apropiados bajo
condiciones donde la supervision directa no es posible, es dificil la medicién del
desempefio individual en el trabajo y donde los tiempos de trabajo y cooperacion son
esenciales para el éxito.

El pago por productividad se ha convertido en un importante objetivo de
compensacion en muchas organizaciones. Las formas mdis usuales de recompensa
basada en el desempefio, son gratificaciones globales, seguidas por planes de
incentivos para grupos pequefios, comparticion de ganancias y pago por
conocimientos.

Existen algunas ventajas sobre estos pagos grupales:

& Son desarrollados en su mayoria por la gerencia y los empleados.

& Afectan cada uno de los componentes de la fuerza de trabajo, desde los
niveles mas altos hacia abajo.

& Hay una mayor correlacion entre beneficios organizacionales y las
recompensas econdmicas individuales.

& Se espera con este sistema alentar a los equipos de trabajo.

Se considera entonces como un componente de un sistema total, en el que hay
participacién en los beneficios, informacidn, responsabilidad y participacion en la
toma de decisiones, los cuales son instrumentos que se consideran para aumentar la
productividad. También tiene la capacidad de unir a los empleados en un objetivo
comun, lo cual mejora la posicién competitiva de la empresa.

De todo lo anterior podemos derivar una pregunta importante: ;Cual sistema debe
elegirse? El sistema mds efectivo se debe diseflar de acuerdo a las costumbres
adoptadas, los objetivos y la cultura de la organizacion.

Los objetivos tienen que estar claramente definidos y comunicados y derivar de ahi los
objetivos grupales e individuales que comulgan con los de la organizacion. El plan
Optimo deberia permitir a la gente ajustar sus objetivos a la filosofia “gana/gana”, es
decir, gana la empresa y gano yo.

La sugerencia es hacer énfasis en los valores centrales de un sistema de pago. Los
valores esenciales deberian formar parte de la compafia y tener la certeza de que los
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empleados estdn conscientes de ellos. Algunos de los puntos considerados como

valores importantes son:

e Seguridad laboral.

e Una comparacion de niveles de pago con puestos y responsabilidades

similares en otras organizaciones.

e Los determinantes importantes de un pago individual, o sea, no dejar a un
lado los pagos por desempefio personal, asi como la antigiiedad.

e [.os derechos
participacion.

individuales acerca del

acceso a la informacién vy

e El grado en el cual el sistema garantiza que sera igualitario.
e El grado de apoyo de la compaiiia para fomentar el aprendizaje, crecimiento

individual y participacion.

e La relacion de niveles de pago y éxito en el negocio.

Cummings * ha sugerido que para ser efectivo el pago del trabajo en la organizacion,
la estructura de pago debe disefiarse de manera apropiada para cada dimension, ya que
diferentes dimensiones al desempefio tiene inherente un tipo de trabajo, segun la tabla

siguiente:

RELACIONES ENTRE DESEMPENO Y SISTEMA DE PAGOS

Dimensiones del desempeiio

Dimensiones relacionadas con el sistema de
pago

La interdependencia con otros trabajos

El equipo contra la recompensa individual

El potencial de desempefio a variar

El tamafio de las oportunidades de recompensa

El control individual sobre los resultados del trabajo

Razones de riesgo/recompensa o grado en el cual las
recompensas varian basadas en el desempefio

Mensurabilidad del desempefio

Razones de riesgo/recompensa o grado en el cual las
recompensas varian basadas en el desempefio

El periodo de tiempo sobre el cual los resultados de
trabajo se alcanzan

La frecuencia de las recompensas

La estabilidad y consistencia del trabajo

La fugacidad de la compensacion total y previstos
para balancear posibles imprevistos (por ejemplo: las
politicas de ventas estdn en contraposicion a los
planes por comision).

La importancia de los resultados de trabajo para la
organizacion

Podemos concluir que para la adecuada aplicacién del pago por desempefio, de
acuerdo a la productividad alcanzada, ésta debe ser establecida segin las estrategias y
los objetivos organizacionales, asi como la estructura de la organizacién y su entorno.

20 Cummings, C. “Linking pay to performance”. Personnel administrator. 1988, pag. 45
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8.2  Problematica para la seleccion de indicadores para medicién de la
productividad

La productividad no s6lo comprende un conjunto de variables susceptibles de ser
medidas, incluye también una serie de elementos que no pueden ser medidos
cuantitativamente.

Dentro de los aspectos de medicion mds importantes, encontramos los que se refieren
a la apreciacion subjetiva del individuo sobre las condiciones materiales y humanas en
las que ha sido puesto a producir.

Lo anterior queda sustentado en el hecho de que la productividad estd determinada, en
gran parte, por la disponibilidad de un recurso humano motivado y participativo,
postura que es influenciada por la percepcion “subjetiva” del individuo de las
condiciones de produccidon materiales y humanas ofrecidas por la empresa.

o Condiciones materiales

Entiéndanse éstas como el conjunto de las instalaciones, la dotacién de herramientas
auxiliares, la calidad de la materia prima y los servicios de apoyo al trabajador, que la
empresa pone en juego para llevar a cabo la produccion.

Cuando existe falta de atencién de la empresa a las condiciones materiales de
produccién, surgen dos obsticulos que afectan la productividad y la calidad en la
produccidn:

1. El primer obsticulo tiene que ver con el conjunto de dificultades materiales que
exigen a los trabajadores esfuerzos extras y no formas de trabajo mds inteligentes,
lo cual poco o nada tiene que ver con la consecucién de los objetivos de
incrementar la productividad.

2. El segundo obsticulo se refiere a la percepcion del trabajador y de la empresa
respecto a las responsabilidades que tendrian que tener uno y otro en el proceso de
produccidén. El trabajador demostrando disponibilidad para comprometerse con los
objetivos y metas de la empresa, y estd dotando de las suficientes condiciones
materiales para el cumplimiento de dichos objetivos y metas.

e Relaciones humanas
Las relaciones humanas dentro de la planta deben entenderse como el copjunto de

medios de comunicacion y al tipo de relacién que la empresa decide establecer para
lograr una nueva dindmica de trabajo dentro de la empresa.
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Como parte de la relacion humana se deben incluir, las politicas que la empresa
instrumenta para generar un ambiente en donde la verticalidad, propia de la empresa
fundada en la administracién cientifica del trabajo, se vea sustituida, gradualmente,
por la cooperacion mutua a todos los niveles, situaciéon propia de los procesos
sustentados en la produccién depurada.

Decimos entonces que la posibilidad de avanzar en materia de productividad puede
seguir dos caminos:

1. El tradicional.- Consistente en la politica de la empresa de introducir una serie de
mejoras técnicas y organizacionales, las que presentaran un horizonte limitado de
evoluciéon, quedando la posibilidad de elevar la productividad al talento del staff
técnico de la empresa, el cual debe mostrar una capacidad de identificaciéon de
puntos de mejora que puedan ser operados fundamentalmente desde la gerencia.

En este panorama el trabajador y su organizacion s6lo son asumidos como un factor
al que hay que equilibrar de acuerdo a las caracteristicas técnicas de la empresa.
Dentro de la estrategia de operacidn, los incrementos de productividad se pueden
evaluar fundamentalmente a partir de la aplicacion del cronémetro en forma
periddica.

2. El moderno.- Propone que la empresa, el trabajador y el sindicato, sean capaces de
establecer un vinculo de intereses negociados que se reflejen en un conjunto de
objetivos y metas comunes de elevacion de la productividad. En este contexto, la
comunicaciéon y un clima laboral de cooperacion son los fundamentos de la mejora
continua del proceso.

Si el camino que se elige es el moderno, la empresa tendrd que cambiar los criterios
tradicionales de medicion de productividad, a las medidas de eficacia y eficiencia del
proceso, mediante la aplicacion del cronémetro, debiendo agregar la construccién de
indicadores que permitan ver la evolucion del clima laboral y captar las apreciaciones
subjetivas individuales de los trabajadores respecto a los diferentes programas de
modernizacion aplicados por la empresa.

o Factores que alientan y desalientan los incrementos de productividad

La posibilidad de evaluar la productividad en las empresas que buscan una
transformacion organizacional y la implantacién de una filosofia de trabajo sustentada
en la mejora continua, es necesario que rebase la aplicacion de indicadores orientados
a medir los incrementos en el volumen de produccion y la utilizacién maxima de la
capacidad instalada de la empresa.
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La eficiencia de la empresa depende basicamente de sus métodos de produccién y de
administracion, por 1o cual, deben comenzar a construir o desarrollar esquemas de

medicién y anlisis de la productividad.

En este sentido, los incrementos o decrementos de la productividad pueden originarse

por una serie de factores como:

Falta de calificacién del personal.

. Tiempos de traslado excesivos.
. Metas a corto plazo de ganancias.

©°NOU AW~

Una programacion y planeacion pobre de trabajo.
Instrucciones dadas a los empleados fuera de tiempo o con falta de claridad.
Mala coordinacidn del flujo de materiales.

. Falta de disponibilidad de herramientas necesarias.

El deseo de producir adn a costa de la calidad.

El siguiente cuadro muestra de forma resumida los factores que alientan el incremento
de la productividad y los que actian de forma contraria:

POSITIVOS

NEGATIVOS

Modernizacién del proceso de produccién.
Mayor volumen de produccién.

Mayor capacitacion.

Mejoras en la organizacion y gestion.

Mayores niveles de calidad del producto.
Mejor atencién a clientes.

Mejoramiento en los sistemas de produccion.

Contraccion del mercado, baja
utilizacion de la capacidad instalada.
Escasa capacitacion.

Falta de materias primas.

Maquinaria obsoleta.

Disminucién de ventas.

Falta de mantenimiento.

Utilizacién de métodos tradicionales de
produccion.

Alta rotacién de personal.

No cumplimiento en las
especificaciones dadas por los clientes.

Los factores que desalientan los incrementos de productividad traen, entre otros, los

siguientes resultados:

1. Costos innecesarios para reprocesar los articulos defectuosos.

2. Pérdida de clientes.

3. Pérdida de porcentaje en el o los mercados en los que la empresa participa.
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Importancia del andlisis y la medicion de la productividad.

Razones por las cuales se puede afirmar que el andlisis y medicion de la
productividad, en cualquier organizacion, es importante para el mejoramiento de los
procesos de produccién y administracién y por lo tanto para estar en condiciones de
incorporarse a la nueva dinimica competitiva.

El éxito de la medicion y andlisis de la productividad depende, en gran medida, de que
todas las partes interesadas tengan una idea clara de por qué se establece un sistema y
unas metas para la medicion de la productividad.

Los indices de productividad adoptados para medir sus incrementos o decrementos
ayudardn en el establecimiento de metas realistas y puntos de control para llevar a
cabo actividades de diagnOstico durante un proceso de desarrollo de la organizacidn,
sefialando los cuellos de botella y trabas del rendimiento.

¢ Etapas de un programa de medicién

La aplicacién de un programa de medicion de la productividad debe seguir varias
etapas:

. Adoptar la decision de medir la productividad
Definir un sistema de metas

. Definir el periodo de medicion

. Elegir la técnica de medicién

. Utilizar la técnica de medicion

o Anilisis de los factores

Para establecer el programa de medicién con los pasos sefialados, es indispensable
tener en cuenta que en la productividad hay factores que pueden controlarse por la
empresa y factores que no pueden ser controlados.

En este sentido, se pueden reconocer dos categorias de factores de productividad:

1. Externos (no controlables)
2. Internos (controlables)

El primer paso para mejorar y medir la productividad consiste en identificar los

problemas que se plantean en el grupo de factores, el siguiente, en distinguir los
factores que son controlables y sobre los cuales 1a empresa puede influir.

110



8.3  Significado de los indicadores de productividad

Hablar de cémo medir la productividad es importante, no s6lo por lo que significa al
tener que pagar una remuneracion (bono de productividad), sino también porque la
empresa ante los cambios que introduce, requiere contar con elementos que le
permitan evaluar su impacto en la eficiencia productiva y en su capacidad competitiva.

. Qué debe diagnosticar el incremento de la productividad?

El aumento de la productividad no sélo tiene su reflejo en cifras que indican la
procedencia de la aplicacion de una técnica productiva, también pueden ser
aprovechadas para diagnosticar la forma en como las relaciones de trabajo y las
actitudes y valores van transformandose en la empresa.

En este sentido proponerse la medicion de la productividad no significa s6lo medir
individualmente la cooperacion del trabajador, si se busca un diagnéstico mas
profundo, el reto es medir de qué forma la productividad tiene una relacién laboral
que la favorece y la impulsa.

Trayecto de la medicion y negociacion de la productividad

Para lograr avanzar en un diagndstico profundo, es necesario que la empresa elabore
un trayecto de medicién y negociacion de la productividad que contemple cuatro
aspectos centrales: la construccion de indicadores, su aplicacién, su medicion y
finalmente el instrumento de reparto de la productividad entre empresa y trabajadores.

Construccion de indicadores

Un indicador de productividad establece la relacién entre dos o mas factores de la
produccion, y dependiendo del significado que la empresa dé al indicador, se podra
interpretar si el comportamiento del mismo es positivo 0 negativo.

Por el resultado se miden y por la forma de su construccion, los indicadores se dividen

en globales y parciales, los cuales pueden ser evaluados en términos fisicos y
monetarios. Estos son algunos de los ejemplos de estos indicadores fisicos:
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Volumen de produccion entre mes MP desperdiciada entre volumen de

MP comprada.

Volumen de produccion entre hora Nimero de productos entre energéti-
cos consumidor.

Volumen de produccion entre hombre Nuimero de productos entre volumen

de produccién y ventas.

- MP: materia prima

Los indicadores globales indican los resultados obtenidos a partir de poner en accion
una cantidad de recursos materiales y humanos, a producir bajo determinadas técnicas
de gestién, pro no dan cuenta de la efectividad y eficiencia con la que se estian usando
cada uno de los factores de la produccion; los indicadores que dan esa posibilidad son
los parciales.

Los indicadores parciales se construyen para evaluar la eficiencia de cada uno de los
factores de la produccién. La productividad puede medirse mediante una combinacion
de un indicador global, y al mismo tiempo disefiar indicadores parciales que sefialen la
eficiencia de los resultados que se alcanzan en diferentes fases del proceso productivo.

Medicién de la productividad

Como la mayoria de las empresas estdn preocupadas por realizar cambios a partir de la
aplicacion de las mismas técnicas de gestion, disefio y operacidn técnica, y medir en
términos fisicos la productividad, se hace indispensable también que se requiera medir
la productividad a partir de los costos en que se incurre por la aplicacion de cada uno
de los factores de produccidn, buscando diagnosticar la ventaja real que se tiene sobre
los competidores.

Asi para obtener este diagnéstico econdémico, se tiene que sustituir los valores fisicos
por valores econdémicos, con el fin de evaluar el rendimiento econdémico del proceso
de produccion.

INDICADORES GLOBALES INDICADORES PARCIALES
Volumen de produccion entre costos de Valor de las MP desperdiciadas entre
produccién valor de MP compradas

Valor de la produccién entre horas trabajadas || Valor de la produccién entre costo de
los energéticos consumidos

Valor de la produccién entre salarios pagados [l Valor de la produccién entre valor de las
MP auxiliares consumidas

MP materia prima
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En este caso 1o que se obtiene, son datos que indican la eficiencia de la produccion
alcanzada en una situacion dada de mercado, proporciondndole a la empresa la
posibilidad de evaluar como la productividad fisica se comporta respecto a las
exigencias econdmicas del mercado.

e Procesos de medicion

Las empresas que han firmado acuerdos de productividad, miden la productividad a
partir de un solo indicador, el mds importante para ella. Por ejemplo: niveles de
ausentismo; rotura de envases; metros producidos por maquina; la utilizacién de un
solo indicador, casi siempre de tipo parcial, se hace con la conviccién de que el
indicador tiene la capacidad de reflejar todos los aspectos de la productividad en
planta.

Esta vision resulta errada, sobre todo porque hoy en la planta el crecimiento, positivo
o negativo, de la productividad, no depende de una sola variable como en el pasado
(rendimiento de la escala de produccidn), hoy la productividad es un resultado
multifactorial y esto se debe reflejar en la forma de medirla.

e Avance de los procesos

Una forma de avanzar en los procesos de medicion es construyendo una familia de
indicadores, que reflejen el comportamiento de los aspectos determinantes de la
productividad. La idea es elegir un indicador global (indicador ancla), y varios
indicadores parciales que ayuden a determinar la eficiencia con la que se estd
produciendo. Por ejemplo: si la empresa genera un producto cuya importancia radica
en el volumen producido, la familia de indicadores podria ser:

INDICADORES SIGNIFICADO
Volumen de produccion entre mes de Capacidad de produccion
referencia (indicador ancla)
Desperdicio MP/MP comprada Eficiencia en uso de MP
Energéticos consumidos entre volumen de |j Eficiencia de uso de energéticos
produccién
Productos rechazados entre volumen de Calidad del proceso
produccién
MP materia prima

De esta manera la empresa podria medir la eficiencia con que se estd produciendo el
volumen.
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La seleccion de los indicadores parciales podria ser a partir de los puntos que a la
empresa le interesa mejorar (dreas de oportunidad) para lograr incrementar la
productividad, o bien aquéllos en los cuales tienen una oportunidad de abatir sus
costos de produccidn.

e Manejo de indicadores

Para evalvar la productividad se requiere manejar una cantidad importante de
informacion, por lo que el utilizar una familia de indicadores, debe partir de su
capacidad para manejo y andlisis de datos, determinando etapas en las cuales deben
avanzar en forma progresiva.

En una fase inicial, puede limitarse al manejo de tres indicadores, sin embargo es
importante que, después de un tiempo se llegue a manejar el nimero de indicadores
que sean indispensables para tener una idea real de la productividad. Hay una
condicién que la empresa debe tener como referencia para el manejo de indicadores: la
informacion manejada nunca debe convertirse en motivo para burocratizar la toma de
decisiones, ni significar volimenes de datos inmanejables.

El manejo y uso de indicadores debe significar la posibilidad de evaluar la profundidad
del cambio de la cultura y la relacién laboral; en este sentido, a la familia de
indicadores deben agregarse indicadores que reflejen este propdsito, y para ello
pueden utilizarse aquéllos que reflejen la calidad de vida del trabajador en la planta,
tales como:

Indicadores de calidad de vida Significado
Accidentes por area de trabajo La seguridad del trabajador en la planta
Sugerencias implementadas a partir del{ Refleja el nivel de comunicacién
sugerencias del trabajador, entre niimero de [ bidireccional dentro de la empresa y la
sugerencias realizadas por los trabajadores actitud y compromiso de los trabajadores
con el proceso productivo

Para concluir este tema, debemos entender que la construccién de indicadores tiene
que cubrir cuatro grandes campos:

1. El rendimiento de la empresa

2. La eficiencia del proceso

3. La calidad del producto

4. La calidad de vida del trabajador

En particular, el ultimo aspecto es importante, mientras mas garantice la empresa que

durante la jornada de trabajo, el factor humano no tenga otra preocupacién que hacer
calidad, habra menos errores que se traduzcan en desperdicios y costos no deseados.
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La importancia de que los indicadores no sélo reflejen la calidad y eficiencia del
proceso y producto, sino también incorporen la calidad de vida del trabajador es
sencilla. Deming sefialaba que el 80% de los errores en la empresa se deben a las
labores de planeacion, y el 20% a las de ejecucion, lo que indica que si se quiere
impulsar substancialmente la productividad debe cumplirse con algunas
condicionantes:
e Los indicadores de proceso y producto deben ser establecidos en forma conjunta
entre trabajador y empresa, de esta forma se recuperard la experiencia del
trabajador y se le involucrara con los resultados esperados por la empresa.

o Si se garantiza la calidad de vida del trabajador, (entendida como calidad en lo
material y en la relacién laboral), se creard la base para que la relacion laboral deje
de ser obstaculo y se convierta en un sustento de la productividad.

8.4  Sistemas para la determinacion del reparto de la productividad

Siguiendo las recomendaciones del ANECP y para establecer un marco de negociacién
firmado por los diferentes sectores de la produccion, la empresa tiene que generar una
secuencia de acciones que permitan adoptar una negociacién con beneficios para todos
los que participan en el proceso productivo.

Un modelo que la empresa deberia desarrollar para contar con un sistema de pago de
la productividad, que le permitiera evaluar los beneficios econdémicos y sus resultados
en proceso, y que al mismo tiempo consiguiera mantener un trabajador motivado y
participativo, se formaria con los siguientes elementos:

Identificar indicadores

Definir el uso de un indicador o familia de los mismos
Establecer los elementos de medicién

Acordar formas de reparto

Actualizar el salario del trabajador

Procedimientos tradicionales

La etapa del sistema de reparto, resulta particularmente dificil, pues hasta este
momento en las empresas se han adoptado tres procedimientos para el pago de la
productividad:

1. La empresa evita los esfuerzos que significan desarrollar nuevos conocimientos
para medir y repartir la productividad, reduciéndose en el pago de ésa a lo que se
establece por este concepto en los pactos sociales que firman anualmente los
propios actores sociales.
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2. La empresa decide por que ademds del pago de la productividad establecido en los
convenios, se debe otorgar un pago “x”, que no afecte a la empresa o genere
pérdidas en sus situacion en el mercado al no ofrecer precios “atractivos”

(incremento a los precios debido a incremento de los costos de produccién).

3. En casos en que la empresa se encuentra en situaciones extremas, establece
esquemas de pago basados en indicadores que no son viables de cumplir.

Las consecuencias de lo anterior son, que en ninguno de Ios tres casos se concreta que
el pago por productividad se convierta en un elemento que propicie la transformacion
a una nueva cultura productiva, provocando con ello solamente desconfianza entre
empresa y trabajadores.

Nuevos procesos

Existen formas que se practican y que pueden ayudar a evitar situaciones de
distanciamiento, que a la larga impactan los resultados de la empresa; sin embargo,
conviene aclarar que ninguna de ellas es un modelo ideal que pueda ser transplantado
rigidamente.

Algunas de las formas que se usan actualmente son:

e A partir de la estructura de costos de la empresa.

Para repartir la productividad, a partir de la estructura de costos, es necesario que la

empresa conozca sus costos y tenga registros sobre los mismos para decidir que pagar
por productividad, por ejemplo:

Materias primas 35
Amortizacién de maquinaria y equipo 12
Costos financieros 18
Salarios de personal directo 8
Salarios de personal indirecto 21
Incentivos pagados 7

En este caso, si el incremento de la productividad fue de un 50% de acuerdo al (los)
indicador (es) elegido (s), no se paga en esa proporcion al trabajador, sino que se la
asigna un extra salarial de acuerdo a la participacion del salario dentro de la estructura
de costos. En otros términos, el pago seria el equivalente a un 4% del incremento de
productividad logrado (el 8% correspondiente a los costos de los salarios se multiplica
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por el 50% de incremento de la productividad: 8 x .50 = 4.00, quedando determinado
el pago que corresponde por productividad para los trabajadores).

El fijar el pago de productividad a partir de la estructura de costos, no considera que
del trabajo humano (motivado) se deriva en gran parte, la calidad y productividad que
busca la empresa de acuerdo a las bases establecidas por las nuevas técnicas de gestion
de la produccién y el trabajo.

Por lo que esta forma se vuelve un contrasentido, sobre todo si consideramos que los
resultados que se buscan al cambiar la gestion del trabajo y la produccién en mucho
dependen de una fuerza de trabajo motivada.

e Valoracion del contrato colectivo de trabajo.

Una forma de reparto de la productividad sustentada en la valoracién de los contratos
colectivos de trabajo, debe seguir las siguientes fases:

1. Empresa y sindicato establecen el valor econdémico de las clausulas del contrato
colectivo, siguiendo la fdrmula tradicional de valoracion.

2. Empresa y sindicato acuerdan los indicadores de productividad y establecen qué
valores se consideran como el punto de partida para pagar la productividad.

3. Empresa y sindicato eligen qué cldusulas del contrato colectivo serdn las
beneficiarias del pago de la productividad, con el objeto de determinar bajo qué
forma se pagara (vales, efectivo, ayuda econémica, prestaciones, etc.).

4. Empresa y sindicato determinan cudntos puntos de valor econémico del contrato
serdn pagados y con qué frecuencia se hara.

¢ Valor economico de los indicadores de productividad.

Otro procedimiento consiste en relacionar el valor econémico del comportamiento de

los indicadores de productividad elegidos, y proceder al reparto del mismo bajo el

siguiente esquema:

1. Empresa y sindicato establecen indicadores, generalmente relacionados con los
resultados de los diferentes aspectos del proceso (desperdicios, retrabajos,

rechazos, etc.).

2. Empresa y sindicato definen los valores de los indicadores, a partir de los cuales
hay un valor econémico que repartir. ‘

117



3. Empresa y sindicato acuerdan métodos y periodos de evaluacion de los resultados.

4. Se establecen los porcentajes de distribucion del valor econdmico de los indicadores
de productividad.

¢ Resultados econémicos de la productividad

Otro esquema opcional para repartir los resultados de la productividad, es el establecer
resultados econdmicos de la misma a partir de los indicadores seleccionados y acordar
diferentes destinos que interesen a la empresa y al sindicato:

1. Se establecen los indicadores de productividad, al igual que en el caso anterior,
relacionados con el proceso.

2. Se definen los valores a partir de los cuales hay beneficios econdmicos que repartir.

. Se acuerdan métodos y periodos de evaluacién de resultados

4. Se acuerdan destinos de impacto de la productividad, por ejemplo:

(9]

¢ 20% a salarios

¢ 20% a ganancias de la empresa

¢ 20% a inversién en maquinaria y equipo

¢ 20% para mantener el contexto ecoldgico (inversién ecolégica)
¢ 20% para mantener precios atractivos al consumidor

Este caso, a partir de los resultados econémicos de la productividad, se desprende de
la experiencia de concertacién de empresas y sindicatos en Italia; los esquemas
restantes se practican en diferentes sectores y regiones de México.

¢ Requisitos de viabilidad

Para que cada uno de los esquemas mencionados puedan funcionar, es indispensable
ante todo que:

1. Circule la informacion necesaria entre empresa y sindicato; solo de esta forma
ambas partes estaran de acuerdo en asumir el riesgo de que la productividad se paga
cuando ésta “existe” como un resultado monetario del mercado.

2. Se evite la situacion de que el trabajador se siente engafiado, al darse cuenta de que

los avances en la calidad y en la productividad, no necesariamente se transforman
en resultados econémicos.
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Todo el proceso, desde la seleccién de indicadores, hasta su pago, debe hacerse de
manera concertada, si es que se quiere tener trabajo humano comprometido con la
empresa y altamente motivado.

El esquema del reparto de la productividad dentro de la empresa, podemos verla
también como una muy buena oportunidad para construir el camino que nos lleve a la
nueva cultura productiva.

8.5  Propuesta del Colegio Nacional de Licenciados en Administracion sobre la
productividad y los bonos de desempeiio

El Colegio Nacional de Licenciados en Administracion (CONLA), ha hecho una
propuesta a fin de aumentar la productividad y la debida medicién de la misma, para
el consiguiente pago de los bonos por tal concepto en las empresas.

Con la medicion de la productividad es indispensable establecer sistemas de evaluacién
por desempefio del personal, para que de forma justa y equitativa y segun el esfuerzo
personal de cada quien y en grupo, se otorguen los bonos por desempefio S
productividad en correlacion a los beneficios que se obtengan.

Una medicién de la productividad, asi como el pago de los bonos permite adentrarse
en el conocimiento mas preciso de la situacion econdémica de la empresa, sus sistemas
de administracion, produccidon y comercializacion; sus costos y gastos y la deteccién
de sus necesidades de capacitacion y adiestramiento.

A final de cuentas uno de los fines que se persigue es la determinacién de indicadores
y el otorgamiento justo de los bonos, ayudando a que las organizaciones, entiéndase
privadas y publicas, humanicen el trabajo en el sentido de valorar la participacion
tanto individual como grupal de los integrantes en los procesos productivos y en la
consecucion de los objetivos para los que fue creada, con el proposito de lograr con
ello la satisfaccion plena de sus integrantes.

La propuesta del CONLA, denominada Productividad Integral, consiste en “...
generar la integracion, coparticipacion y voluntad de hacer mejor, la satisfaccion
de lo realizado, el incremento de las posibilidades de mejorar las condiciones de
trabajo, elevar la formacion profesional y personal de quienes laboran en ella y
lograr la mision y los objetivos con eficiencia, eficacia y economia”. 2

21 . . i
Cabe mencionar y aclarar que este pago no debe confundirse con el que se efectia desde hace algunos

afios en el sector publico, llamado Bono por Desempefio Trimestral, que como su nombre lo indica,
representa un pago cada trimestre que puede ser de 1, 1.5 6 2 meses, de acuerdo a lo designado por el
jefe inmediato.

* Pliego Gardufio, José Luis. Revista Emprendedores. Volumen IX, No. 34, Julio-Agosto 1995, Pag. 30
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Otros objetivos a lograr en la medicién de la productividad y el otorgamiento de los
consiguientes bonos de actuacion por el desempefio personal, son el mejorar la
competitividad, ampliar las oportunidades de empleo, garantizar la obtencién de
mejores ingresos, obtener mayor rendimiento en los recursos, comprometer los
factores productivos y desarrollar los patrones tecnoldgicos y organizativos, que
permitan el 6ptimo aprovechamiento del potencial humano.

El CONLA ha diseiiado dos sistemas: uno que ayuda a establecer las bases para la
medicion de la productividad integral de las empresas € instituciones que involucra a
todas las édreas funcionales, ponderando el manejo de las diversas variables para
establecer indices que repercuten en la eficiencia operativa y administrativa del
organismo, ya sea industrial, comercial o de servicio; tanto publico como privado o
social; a nivel micro, pequefio, mediano o grande; y el otro para evaluar el desempefio
personal para su optimizacién y la determinacién de los montos de bonos de
productividad de acuerdo a lo que han generado.

Las areas propuestas para revisar en las organizaciones, con objeto de lograr una
medicién y determinacién de la productividad son: Direccién, Organizacion,
Produccién, Mercadotecnia, Ventas, Compras, Finanzas, Recursos Humanos,
Recursos Materiales, Almacenes, Activos Fijos e Informdtica; ajustables a cualquier
tipo de organizacion.

Con el modelo propuesto, cada organizacidn creard su propio punto de partida en la
primera mediciéon que realice en las 180 variables dadas, en cualquier espacio de
tiempo que incluya dos periodos susceptibles de comparacién. Se establecen
mediciones ponderadas y pesos especificos que permitan conocer su nivel actual contra
un nivel 6ptimo (1000 puntos) y se llevan a cabo acciones de mejora en aquellos que
se encuentran en estado critico; siendo su misién alcanzar la productividad que se haya
propuesto en cada caso, en el menor tiempo posible, para después relacionarse con los
incentivos, ingresos directos o bonos de productividad.

Una vez establecidos los indicadores de productividad integral, se lleva a cabo la
evaluacion al desempefio personal en coordinacién con los directivos y el personal con
la ayuda de un software especializado que proporciona las caracteristicas y formatos

necesarios para la revisién de la actuacion individual de cada uno.

Esta propuesta de evaluacion al desempefio consta de cinco médulos, a saber:

Mddulo 1. Evaluacién al desempefio

Este mdédulo a su vez se clasifica en:

¢ Disponibilidad: a cumplir con los resultados convenidos independientemente del
tiempo y del esfuerzo.
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e Confiabilidad: grado de certidumbre y seguridad sobre la veracidad y exactitud de
los resultados y el cumplimiento del trabajo realizado.

e Responsabilidad: evalia la respuesta del personal en la oportunidad y calidad del
cumplimiento de compromisos para el desarrollo de las tareas asignadas.

e Necesidad de supervision: se evaliia cuando es necesario revisar los trabajos y dar
seguimiento a los compromisos contraidos o delegados.

e Trabajo en equipo: evalda la actitud del individuo dentro de los grupos de trabajo
para alcanzar objetivos comunes, el grado de compromisos del empleado con el
grupo y el grado de cooperacion y apoyo que brinda al grupo en tareas fuera de su
competencia.

¢ Iniciativa: evalia la disposicién y habilidades de actuar del individuo bajo su
propia responsabilidad, contribuyendo al mejoramiento y/o introduccién de nuevas
ideas y acciones dentro de la dindmica de trabajo.

e Comunicacion efectiva: la capacidad de transmitir l6gica, clara, precisa y
oportunamente la informacion de nuevas ideas y acciones dentro de la dindmica de
trabajo.

e Seguridad: procuracion de la seguridad individual y colectiva, utilizacién adecuada
y cuidadosa de equipos, materiales, productos, instalaciones y su mantenimiento,
ademds de la limpieza adecuada y el orden personal y de su lugar de trabajo.

e Asistencia y puntualidad: evalda la constancia en el cumplimiento del horario de
trabajo convenido.

Médulo II. Objetivos a lograr en el periodo

Estos objetivos resultan de los planes, programas y presupuestos anuales, que se
conjugan con los indicadores de productividad, tanto micro como macro, para cada
area, por lo que deben establecerse metas a corto plazo (1 - 3 meses). Es necesario
que esta informacién se dé a conocer entre los empleados, de manera tal que se
establezcan programas de trabajo individuales, en los que se especifiquen los
objetivos, metas, actividades, tiempo y recursos necesarios para llevarlos a cabo.

Médulo III, Aspectos o tareas sobresalientes del desempefio

Tiene como finalidad conocer las habilidades destacadas del personal, a fin de
identificar las capacidades disponibles en la empresa; para lo cual deberd hacerse
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referencia a las actividades o tareas que cada uno de los trabajadores realiza de manera
destacada en términos de calidad, eficiencia, eficacia y economia.

Moédulo IV, Areas de interés profesional del empleado

Su propodsito principal es identificar las coincidencias entre las actividades
desarrolladas del empleado con su interés profesional o técnico.

Moédulo V. Aspectos o tareas personales a mejorar

Los moddulos I y II fueron disefiados para dar una evaluacidn cuantitativa sobre el
desempeiio del trabajador y los tres siguientes estin enfocados a determinar
cualitativamente la potencialidad y aspectos a optimizar en el trabajador.

Habilidades y Objetivos (I y II) ofrecen resultados cuantificados, asignandoles una
calificacion a cada uno. De estos dos se desprenden y definen aspectos a mejorar en el
desempefio del trabajador o alguno de los factores evaluados.

Los empleados que se hagan acreedores al estimulo econOmico deberdn obtener
cuando menos una calificacién aprobatoria en los médulos I y II.

Segtin la calificacién obtenida en ambos modulos y su integracion con el o los
indicadores de productividad determinados por cada drea y/o persona, se determina la
evaluacion global del empleado y de acuerdo a su calificaciéon y a los indicadores
macro predeterminados de la organizacion, se establece y paga el monto del estimulo.

Del médulo III surge la orientacion del trabajador hacia la realizacion de las tareas que
efectia en forma sobresaliente.

De los modulos IV y V se derivan las necesidades de capacitacion y desarrollo
profesional para el empleado y la reasignacion o reorientacién de su participacion en
actividades que le permitan ser mas productivo.

Este software da como resultado una prendmina que permite visualizar las cantidades
especificas del incentivo a entregar a cada trabajador por su contribucién a la
productividad integral.

Los directivos, en coordinacion con los empleados, podrian establecer pesos
especificos a cada uno de los renglones de los indicadores de productividad, para
proyectar las posibilidades de incremento tanto en la productividad global como en la
retribucién personal, que puede ser establecida con base en el catdlogo de prestaciones
de previsidon social que se pacta en el convenio de productividad, junto con las
politicas y el plan general de la organizacidn.

122



8.6 Incentivos de productividad orientados a ejecutivos

Puede decirse que en México se utilizan dos tipos de incentivos, a los cuales podemos
llamar “Bonos por Desempefio” o “Bonos por Productividad” para ejecutivos:
aquellos que estas disefiados por la empresa para compartir los riesgos con su personal
de altos niveles y los que alientan a compartir los éxitos.

Un ejemplo del primero, es decir, en el que se comparte el riesgo: este tipo de
incentivo se dice que no forma parte del sueldo, pero en realidad si lo integra, ya que
las empresas establecen un presupuesto para ello, basado ya sea en dias, porcentajes o
cantidades predeterminadas.

En una empresa “X”, el duefio establece un resultado al que debe llegarse, el cual
puede ser expresado en ventas, utilidades o unidades producidas. Para nuestro ejemplo
fijaremos una cantidad de 100 unidades. Supongamos que se selecciona un grupo de
ejecutivos a quienes se les considera elementos clave para lograr el objetivo planeado
y se les propone que si se tiene el logro de 100 unidades producidas, entonces podrdn
esperar un bono equivalente a un mes de sueldo.

En ese momento se establece un bono condicionado a un logro preestablecido,
pudiendo tener algunas variantes como podrian ser: si no se alcanza la meta puede
establecerse una relacién entre lo producido y lo que se pague en funcidon de los 30
dias de sueldo prometidos. De este modo se establece un programa que implica que los
ejecutivos estdn compartiendo el riesgo con el duefio o socios de la empresa.

Este tipo de programas es comun y generalmente aceptado, ya que se alienta a los
gjecutivos a lograr sus metas, a fin de recibir el premio por mejorar su productividad.

El menos comiin en las empresas de México, es aquel en el que se comparte el éxito.
A diferencia de los encaminados a compartir el riesgo, estos programas son siempre
autofinanciados por lo que no se contemplan en la elaboracion del presupuesto.

Tomando como base €l ejemplo anterior, el otorgamiento del bono seria sobre la base
del excedente de las 100 unidades producidas, por lo que el monto de bono no se
puede determinar con antelacién, pero al mismo tiempo no estd frenado por una cifra
en particular.

La clave de este sistema estd en que el incentivo se tiene que generar por los
resultados superiores a los esperados inicialmente.

Otra variante de este programa consiste en compartir el éxito de acuerdo a planes
accionarios. Este enfoque es mas comun en los E.E.U.U. A A. y algunos paises
europeos. La idea consiste en que el ejecutivo clave compre o gane acciones de la
empresa de acuerdo a su logro de productividad y asi no solamente compartird éxitos,
sino también riesgos y se sentird méas comprometido al logro de los objetivos.
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8.7 La calidad en empresas de servicio

Es importante enriquecer la visidon acerca de la calidad en las empresas que no
producen bienes, sino que generan algun tipo de servicios.

(Cuales son las empresas de servicios?

Asesores de la O.I.T. comentan el cardcter y naturaleza de los servicios, o de su
clasificacién econémica y parten de la clasificacion efectuada por Martinelli en 1991,
en la cual se agrupa a las empresas de servicio tomando en cuenta la demanda, la
naturaleza de los productos, asi como en funcién del cambio de los servicios en el
marco de una transformacién global de las economias.

La clasificacion es la siguiente:

1. Servicios de infraestructura social, como: administracién publica, seguridad
social, educacion, salud y organismos internacionales.

2. Servicios de consumo, como: actividades comerciales, alojamiento, restaurantes y
cafeterias, servicios recreativos y culturales, reparaciéon de bienes de consumo,
servicios personales.

3. Infraestructura de distribucion: Actividades bancarias , actividades inmobiliarias,
transporte 'y servicios anexos, telecomunicaciones, comercio mayorista €
intermediarios comerciales.

4. Servicios a las empresas: investigacion y desarrollo, servicios bancarios no
financieros, seguros, asesoria legal, publicidad y relaciones publicas, servicios de
organizacion, u otros servicios a las empresas como seguridad.

5. Servicios turisticos
Elementos comunes en las empresas de servicio

Se pueden observar elementos comunes a las empresas de servicio, respecto a la
naturaleza y similitud de los mismos:

e Un servicio es mas un proceso que un producto. Las decisiones se toman a partir
del procesamiento de informacién y se ejecutan como un proceso, no Como un
producto. Por ejemplo: procesar una cuenta bancaria, una orden de alimentos, una
solicitud de libros o administrar el suministro de energia eléctrica, son formas de
procesar informacidn y generar o continuar un proceso de servicio.
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Un servicio casi nunca se puede almacenar, se presta de una sola vez y ya, y
como tal no tiene permanencia en el tiempo. Se consume casi siempre al
momento mismo en que se genera, no se puede reciclar o reparar. Seria imposible
almacenar la buena atencién de un vendedor de autos, la atencién de una mesera o
de una enfermera o incluso almacenar la buena asesoria de un abogado; lo anterior
nos lleva a considerar que el servicio se genera sin posibilidades totales de asegurar
su repeticién, ya que es imposible predecir en su totalidad la conducta humana.

El servicio no se puede inspeccionar o supervisar de manera rigida o
inamovible como ocurre con un producto. La calidad del servicio es algo que se
asegura parcialmente con recurso y se construye cotidianamente en la practica del
servicio mismo. Cuando un trabajador atiende a un cliente, el resultado Optimo
puede servir como posibilidad para controlar algunas variables que lo determinaron,
pero no como modelo universal, ya que se estd interactuando con seres humanos y
por lo tanto no se le pueden imponer patrones rigidos de comportamiento sujetos a
control estricto, 0 supervisor invariable.

No se puede predeterminar de antemano el total de la calidad final de un
servicio. El cliente no puede hacer pruebas de lo que va a consumir antes de hacer
la compra. Se pueden regular diversas variables o elementos que aseguren un buen
servicio, pero no se puede adivinar la respuesta que dard un trabajador de atencion
a cliente. La buena atencién de una cajera, por ejemplo, no asegura que en la
siguiente ocasion sea igual de eficiente.

La materia prima fundamental de casi todo proceso de servicio es la
informacion. El procesamiento de la misma a través de la interacciéon humana
serdn la clave principal de los servicios. Toda comunicacién conlleva el
procesamiento de informacién (conocimientos, datos, planos, niimeros, etc.) y esto
en el sector servicios se convierte en uno de los elementos mds importantes a
considerar, pues nos da la clave de lo que demanda un buen disefio de proceso de
informacion para asegurar un servicio constante y eficaz.

Los servicios como resultado ocurren o suceden, no permanecen, tienen un
principio y un fin en el tiempo, son finitos en funcion del consumo o su
demanda. El servicio es un proceso inacabable que alcanza su fase final en el
momento mismo de ser consumido, por lo cual intentar almacenar un proceso
inacabado es casi imposible y hasta indtil, e intentar almacenarlo cuando ya ha sido
consumido resulta un absurdo. La buena atencion al cliente no se puede almacenar
en una gaveta y sacarla cada vez que haga falta. La atencién en el servicio deviene
en actitud, y por lo tanto la clave se encuentra en cOmo se construye dicha actitud,
y con qué recursos materiales y humanos.

Los servicios implican fiabilidades humanas. Debido a que el procesamiento de

informacion ocurre en lo fundamental con la interaccién de las personas, debemos
ubicarlas como tales y no como semi-productos o como semi-maquinas susceptibles
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de automatizar. Aqui no se habla de fiabilidad de producto o materia prima
inanimada, es de la interacciéon humana de la que se trata.

En el sector servicios, cuando menos alguno, sino es que varios de los
trabajadores que lo generan o producen, tienen trato directo con el cliente o
consumidor final. Cuando alguien labora en una fabrica de cajas de cartén o en
una fabrica de valvulas para petréleo, seguramente ninguno de los trabajadores
sabra quién o dénde se encuentra el consumidor final, cosa que no ocurre con los
trabajadores y el proceso generador del servicio, donde aquél o aquéllos que cierra
el ciclo del proceso, tienen un trato a veces estrecho con el consumidor final. Lo
anterior determina varias especificaciones muy precisas de identidad y
caracteristicas al proceso productivo y de trabajo del sector servicios.

Resulta entonces que la informacion y la interaccion humana son las
principales materias primas a transformar en un proceso de trabajo que genere
un servicio. Este ultimo aspecto no podemos dejar de subrayarlo, ya que desde
nuestro punto de vista forma parte esencial de lo que debemos entender, si
queremos realizar un diagndstico adecuado respecto a la calidad en una empresa
generadora de servicio.

Los aspectos anteriores nos permiten reconocer en el proceso de servicio a tres
actores fundamentales del mismo, amén de la materia prima del proceso, elementos
todos que en su interaccién y proceso de comunicacion dan vida al ciclo del
servicio:

¢ La administracion
¢ El trabajador directo
¢ El cliente

La informacién e interaccién humana como materias primas. A la pregunta de
quién o c6mo se genera la calidad en el servicio, debemos responder primero que a
diferencia de lo que ocurre en empresas de manufactura de acuerdo a diversos
estudios de expertos (Deming, Juran, Shingo, etc.), la mayor posibilidad de
influir en la calidad se encuentra en la administracion, donde alcanza hasta un
85% y se deja el 15% restante a la influencia de los trabajadores. En la empresa de
servicios no ocurre lo mismo, ya que de acuerdo a expertos del ramo (Rossander y
Smith) en las empresas de servicios la influencia sobre la calidad puede ser mas
equilibrada, llegando a ser de una influencia de 50% por la administracién y de un
50% por los trabajadores directos.
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Monitoreo de Ia calidad en una empresa de servicios

En el siguiente cuadro se muestran elementos que pueden conformar un mapa de
rastreo de la calidad en una empresa de servicios; en el se anotan diversas relaciones
que nos permiten contar con un instrumento general y basico para iniciar el estudio o
conocimiento acerca del comportamiento de la calidad en la empresa.

Dicho cuadro sélo puede ser un instrumento de primer acercamiento para la
realizacién de un diagnéstico de la calidad de una empresa de servicio, sin embargo,
puede generar una reflexiéon mayor y de profundidad, si como ejercicio lo utilizamos
como un mapa de rastreo y registro del comportamiento de la calidad en las dreas de
trabajo de una empresa de servicio.

Lo anterior nos lleva a construir un diagndstico particular y obtener una solucién
especifica, alejdndose de las “recetas o modelos universales”, que la misma practica
ha demostrado no son tan buenos ni tan eficientes como podria ser una solucién a la
medida de nuestra situacion particular.

La frecuencia de errores o de fallas que deterioran la calidad del servicio, nos muestra
que la mayor parte de ellos ocurren por alguna distorsion o disfuncién que puede ser
detectada con la utilizacion del instrumento propuesto. Pero resulta 16gico anotar que
un diagndstico de mayor profundidad sélo serad posible, cuando la administracion de la
empresa decida mejorar sin dejar fuera a los trabajadores y sin desatender las
preferencias de los clientes.
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8.8  Casos practicos

La tesis principal es que para ser mds competitivos es necesario elevar la
productividad y mejorar la calidad de los productos o servicios, lo cual es posible
alcanzar a través de la gente.

Utilizando la experiencia de Deming y de Peters: la gente es la fuente mds importante
de productividad, calidad y rentabilidad de una empresa.

Para mejorar la productividad y la calidad, todos los niveles gerenciales de la
organizacién  deben estar comprometidos incondicionalmente, ya que sin este
compromiso los esfuerzos no tendrdn éxito. El compromiso se refleja en las metas,
politicas y prioridades de la compafiia y estd bien integrada a la manera en que se
llevan a cabo los negocios.

Una de las caracteristicas mds innovadoras del sistema japonés para aumentar la
productividad y la calidad, ha sido la creacion de una conciencia de control de calidad
a través de la empresa y aplicdndola en toda ella. Sus herramientas primarias han sido
los programas de educacién y comunicacién, los cuales incluyen la participacion en
seminarios de entrenamiento, premios a los ganadores de los concursos, discusion de
dichos tdpicos y creacion de una biblioteca con material sobre el mejoramiento de la
productividad, la calidad y la implantacién de programas de calidad total.

La productividad y la calidad deben recibir un tratamiento estratégico, ya que el
proceso debe contener la identificacién de la preocupacion gerencial por la
productividad y calidad, la ubicaciéon de tal preocupacién en el contexto de la
estrategia y otros objetivos de la empresa y en su integracion a la forma en que la
organizacién conduce los negocios.

Los recursos humanos son la clave de la productividad y calidad, por ello las
habilidades, motivacion, actitudes y comportamiento de los empleados son
fundamentales para el mejoramiento. Esto se fundamenta en el postulado que declara
que las plantas modernas, automatizacion, computadores y todo o que una empresa
utiliza para mejorar la productividad y calidad de sus productos o servicios, dependen
del esfuerzo humano.

Asi mismo, la vinculacidn del sistema de recursos humanos a la estrategia corporativa
es importante en la obtencion de resultados exitosos. Un sistema de recursos humanos
bien desarrollado, que incluyan una adecuada planeacion, seleccién, entrenamiento,
capacitacion, evaluacion y compensacion, es importante para alcanzar la excelencia en
€sos importantes aspectos.

Por lo anterior, es importante enfatizar que en las empresas exitosas los recursos

humanos se basan en la creencia de que las metas de excelencia en productividad y
calidad de la organizacion serdn alcanzadas solamente si se desarrolla un trabajo de
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equipo leal y eficiente, en el que todos y cada uno de sus elementos estén dispuestos a
dar su mejor esfuerzo, empleados que crean en la compafiia para la que prestan sus
servicios, de la cual obtengan satisfaccion en la labor que desempefian y para quienes
el logro es una ambicion personal.

Las mediciones y estdndares de productividad y calidad son prerrequisitos en el
proceso de mejoramiento. La medicion de los niveles de productividad y calidad de la
empresa es esencial, si se desea mejorar los niveles existentes. Cualquier estindar
requiere de una medicién, por lo mismo se debe comenzar por la definicién de los
conceptos y el desarrollo de algunas medidas que sean aceptadas como validas basadas
en el consenso general de la empresa. Tanto productividad como calidad no son
conceptos nuevos, sin embargo, algunas organizaciones no las definen claramente
todavia.

También deben desarrollarse planes especificos para hacer que la informacion
relacionada con productividad y calidad estén a disposiciéon de todos los empieados.
Una vez que los estindares han sido establecidos y comprendidos por todos, el
siguiente paso es mantener el desempefio a través de una adecuada medicion,
evaluacion, reporte y accion correctiva.

Entre las propuestas de programas, técnicas y herramientas que se han hecho,
encontramos los circulos de calidad, entrenamiento de los empleados, redisefio de los
puestos, grupos de trabajo auténomos, horarios flexibles, automatizacién, robots,
computarizacion, sistema de cero inventarios, control total de calidad, reingenieria,
benchmarking, etc. Pero la experiencia sugiere que cada empresa u organizacion debe
disefiar el método que mds se adecie a sus necesidades. La implementacién de
cualquier sistema que se utilice y su éxito, dependerdn de la habilidad de los lideres
para desarrollar un programa ad hoc, que se habilite segiin las metas, estrategias,
organizacion y filosofia de la propia compafia. En gran medida también forman parte
de este entorno el cambio de actitudes, valores, creencias, formas de llevar a cabo las
cosas y sobre todo las relaciones empleado-patron que existan en la empresa.

Tradicionalmente se ha venido considerando que productividad y calidad sélo son
aplicables al drea de 1a manufactura. Sin embargo, existen otras dreas que también son
susceptibles de sufrir cambios con relacion a estos conceptos, como son: ventas,
distribucidn, finanzas, personal, compras, investigacion y desarrollo, etc.

Igualmente, tanto la productividad como la calidad, deben ser planeadas por la
gerencia, no es un cambio que se dé al azar.

En los casos de las empresas estudiadas encontramos diferentes tipos de aplicacion,
consecucién y fijacion de objetivos y pardmetros para otorgar el incentivo de
productividad. Al respecto es necesario mencionar que en lo particular ha sido
decepcionante ver que en la gran mayoria de las organizaciones no se aplica aln este
pago. Por ejemplo: en las dependencias del Gobierno Federal -Secretaria de
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Comunicaciones y Transportes, Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo,
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y Procuraduria General de la Republica-
este pago ni siquiera se ha intentado establecer, no existe evidencia de que alguna vez
se pueda aplicar. Del mismo modo, en las instituciones bancarias consultadas -Confia,
Serfin, Bital- tampoco se ha establecido. Esto nos hace pensar que como se cita al
inicio de este trabajo el pago del incentivo de productividad udnicamente ha
representado una moda, una forma de aumentar en tiempo de crisis 1os ingresos de los
empleados, pero s6lo de algunos sectores € industrias.

Los casos en los que se llevé a cabo una investigacion son: una empresa
multinacional, una paraestatal y una importante empresa de alimentos.

8.8.1 XEROX

Xerox es una de las mas importantes empresas multinacionales que giran alrededor del
documento, sus procesos y sus soluciones. Establecida en nuestro pais desde hace 30
anos.

Una de las mds importantes bases de operacion de la firma es la ciudad de
Guadalajara, centro industrial y empresarial altamente productivo de la region
occidental del pais.

A Ja fecha esta empresa domina el 68% del mercado de equipos duplicadores
instalados, una cifra que se eleva por mas del triple sobre su competidor mas cercano.
Esta posicion la ha logrado gracias al desarrollo tecnoldgico impulsado por la
corporacion a nivel mundial, a la fabricacion y ensamble de equipos en la planta de
Aguascalientes y por cumplir con la Garantia de Satisfaccién Total a sus clientes.

Su tema de posicionamiento en el mercado es: “En un mundo de reingenieria de
procesos y tecnologia, el documento esta cambiando de forma y dimensién.
Nuestra respuesta no se ha hecho esperar. Hemos utilizado nuestra experiencia en
el manejo del documento, en el ambiente oficina y en el ambiente industrial, para
lanzar al mercado productos que incorporan tecnologia digital y con capacidad
de conectividad en redes globales y locales”.

Con relacion a la aplicacion del incentivo de productividad este se efectia

trimestralmente, una vez que se hayan revisado y cumplido las metas propuestas para
tal fin. Su lema es: “Nuestro tiempo para crecer... Nuestro tiempo para ganar”.
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8.8.1.1 Organigrama
DIRECCION
GENERAL
BDU’S CBU’S
CUENTA
CORE ENTERPRISE MAYORES
ODbP
CADENA
FINANZAS INTEGRAL DE
SUMINISTRO CONCESIONA
- RIOS
XPS
REC. HUMANOS INTEGRACION
Y CALIDAD Y MERCADOS
INTERIOR
CANALES

ASISTENTE SERVICIO A |

XBS SUMINISTRO
S
MANUFACTURA
AGUASCALIENTE
8.8.1.2 Propésito del incentivo

“Como ha sido tradicion, nos hemos trazado retos fuertes para el tercer trimestre de
1996 en las principales prioridades de nuestra compaiia referentes a satisfaccion de
clientes, ingresos y gastos con el propdsito de reforzar y consolidarnos en nuestro
liderazgo como

The Document Company XEROX
y sentar las bases para un cierre de afio triunfal. Para lograr este proposito, hemos
establecido diversas acciones e iniciativas en los diferentes negocios de la empresa, y

asimismo hemos creado un motivo que nos impulse a lograr nuestros objetivos”.

Los elementos principales a considerar para el logro del incentivo de productividad
son:

¢ Lograr como minimo un PBT (venta total) de $xxx millones de U.S. délares.
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Son elegibles todos los empleados de planta del Core Enterprise, los BDU’S y los
CBU’S

El incentivo serd pagado en base a los resultados en:

o Satisfaccién de clientes, medido a través de la encuesta de post-instalacién a
nivel de XMEX y de cada CBU.

e Ingresos, medido en millones de dolares a nivel de XMEX y de cada CBU.

Gastos, medido en porcentaje, comparando los gastos (Sag directo) en millones de
délares contra el total del ingreso generado en millones de ddlares a nivel de
XMEX y de lo generado en millones de ddlares a nivel de XMEX y de cada CBU.

El pago se otorga de acuerdo a las siguientes consideraciones:

e Para el personal de Core Enterprise y BDU’S : 100% en base a los
resultados de XMEX.

e Para el personal de CBU'S : 30% en base a los resultados de XMEX y
70% en base a los resultados del CBU.

El incentivo se pagard en octubre de 1996 al ser publicados los resultados oficiales
del tercer trimestre por las direcciones de Finanzas y Recursos Humanos.

XMEX se reserva, a su propia discrecidn, el derecho de modificar o suspender los
términos y condiciones de este incentivo, si el logro de resultados no justifica su

pago.
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8.8.2 Comision Federal de Electricidad (C.F.E)

Empresa paraestatal del Gobierno Federal, es una de las primeras que aplic6 el pago
del incentivo de productividad como forma de motivar a los empleados a ser mas
productivos y competitivos.

La suscripcién del Convenio de Productividad con el Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana (SUTERM), representd un significativo avance
en las revisiones contractuales y en sus alcances no s6lo dentro de la empresa, sino
dentro del Sector Publico Nacional. Igualmente se adecuaron varias cldusulas que
limitaban la eficiencia dentro de la institucion y se establecieron condiciones mads
propicias que permitieron mejoras substanciales en la productividad y calidad de las
tareas institucionales y compromisos especificos para mejorar la eficiencia de los
servicios, asi como la atencién a los usuarios. Al mismo tiempo, a los trabajadores se
les da la oportunidad de incrementar sus ingresos y acelerar su desarrollo profesional
y personal.

Los objetivos bdsicos para el cumplimiento de la misién de las diversas areas estin
enfocados segun los siguientes criterios:

1. Calidad al cliente.- Promover entre el personal de todos los niveles el proporcionar
un servicio de calidad y oportunidad a los clientes externos e internos al menor
costo posible.

2. Calidad a la empresa.- La optimizacién de sus recursos econémicos y humanos
propiciando la productividad de sus trabajadores.

3. Calidad al trabajador.- Proporcionando la capacitacién y adiestramiento de los
trabajadores con objeto de que puedan realizar sus funciones con un menor esfuerzo
y con la mayor seguridad posible.

Para asegurar el cumplimiento de estos tres objetivos se deben fijar a nivel de
Subdireccion y Gerencia los criterios para establecer las metas anuales y semestrales
para cada uno de los indicadores de gestion que permita previo a la negociacion a los
niveles inferiores proponer sus metas.

Los indicadores de gestion son indicadores que permiten la medicion del grado de
cumplimiento de las metas, debiendo ser concretos, realizables, auditables y
promotores de mejoras continuas.

La formalizacion de los indices a alcanzar deberd hacerse en Contratos Programa, que
serdn negociados anualmente de manera sucesiva en los distintos niveles, con la
participacion de los Comités Mixtos de Productividad. Dichos contratos constituyen Ia
concertacion de los indicadores preestablecidos a alcanzar en periodos semestraies,
incluyendo las estrategias y recursos requeridos para su logro. Tendran vigencia s6lo
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por el periodo convenido y en consecuencia no creardn ningin Compromiso para
ejercicios posteriores. Deberan suscribirse en el mes de enero de cada afio, con objeto
de que sean difundidos y conocidos oportunamente por todo el personal. Los
incentivos se cubriran a las 4reas que los hayan alcanzado, en un plazo no mayor de
60 dias posteriores al cierre del semestre del que se trate.

El seguimiento que llevan a cabo los Comités Mixtos de Productividad constituye un
proceso de retroalimentacion en la toma de decisiones para alcanzar las metas
establecidas.

El sistema de incentivos deberd ser autofinanciable, para lo cual la Direccién General
determinara cada afio el monto total de recursos que podrd destinarse a incentivos
grupales en funcién de lo autorizado por el Presupuesto de Egresos de la Federacion
aprobado por la Cimara de Diputados, asi como por el Organo de Gobierno de la
C.F.E. y se fijara en proporciéon de los ahorros y beneficios estimados derivados de la
obtencion de las metas propuestas y el cumplimiento de los Contratos Programa.

Para ser acreedores al pago del incentivo grupal, los trabajadores deberan tener como
minimo el 95% de asistencia en el centro de trabajo, excluyendo Unicamente los dias
de vacaciones y dias de descanso contractuales y oficiales.

Tomando en cuenta que los incentivos previstos en este sistema estdn relacionados con
el rendimiento colectivo de los trabajadores, no forman parte del salario ni de las
prestaciones establecidas en el Contrato Colectivo de Trabajo y por lo tanto no son
computables para efectos de jubilacion.

8.8.2.1. Clima laboral
Aspectos positivos:

E1 99% de los trabajadores manifiestan que pueden hacer mejor su trabajo.
E1 93% de los trabajadores ha percibido cambios en la empresa.

9 de cada 10 trabajadores han participado en un curso de capacitacion.

Los mismos trabajadores demandan participacion en el cambio y de manera
especial que se reconozca y premie el desempefio y no dnicamente la
antigiiedad.

Aspectos negativos:
¢ Existe una generalizada insatisfaccidon en materia salarial.
Baja e inadecuada remuneracion que ocasiona importante pérdida de técnicos

con experiencia que se acentda en el rango de antigiiedad que va de los 10 a
los 15 afios en trabajadores de mayor escolaridad.
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& Inconformidad porque no se evalia el desempefio y los ascensos son solo
por antigiiedad.

& Los beneficios obtenidos por el trabajador se adjudican primordialmente al
sindicato.

Aspectos organizacionales:

e Alta centralizacién de funciones y decisiones.

o Empresa orientada a la tarea.

o Empresa muy dirigida que inhibe la creatividad e iniciativa del personal.

o Existencia de dos sistemas de administracion de personal, siendo prioritario
para el trabajador de base, el establecido por el sindicato.

Estilo de mando que no favorece la productividad.

A pesar del exceso de reglamentaciones y controles, se tiene poca claridad
en politicas de:

L A

¢ Reclutamiento

¢ Seleccion

¢ Sueldos y salarios

¢ Ascensos y promociones
¢ Incentivos y recompensas

Limitaciones para elevar la productividad de la empresa

Desmotivacion del personal con buena actitud y potencial.

Efectos minimos de la capacitacién en la promocion, asi como en el desempeinio de
los puestos.

Falta de desarrollo profesional individual y motivacion grupal.

Reducida gestion anticipada de los recursos humanos, financieros y materiales.
Falta de una cultura para atencidn a clientes.

Resistencia al cambio.

8.8.2.2 Politicas para el otorgamiento del incentivo

El procedimiento se aplicard semestralmente para evaluar resultados de los periodos
enero-junio y julio-diciembre, en cada Subdireccion o Gerencia Auténoma.

Para efecto de la evaluacion se promoverd que el desempefio concierne al logro de
metas y compromisos preestablecidos documentalmente entre las partes evaluadora
y evaluada, y sera congruente a la planeacion estratégica de la Direccion General y
la correspondiente a cada Subdireccion o Gerencia Auténoma.
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e Sera facultad de la Comisién Nacional Mixta de Productividad y de los Comités
Divisionales o Regionales, en el ambito de sus respectivas atribuciones, avalar,
seleccionar y otorgar el incentivo grupal a aquellos centros de trabajo que lo
ameriten.

e Los fondos que se constituyen para el pago de Incentivos Grupales tendrdn su
origen en la rentabilidad econdmica de cada Subdireccion y de sus Centros de
Trabajo, después de sufragar el costo del factor de aprovechamiento, a fin que sean
autofinanciables.

8.8.2.3 Objetivos de los Indices de Gestién

Los objetivos basicos para el cumplimiento de la Mision de la Direccion, Subdireccion
y sus Coordinaciones, Gerencias, Divisiones, Regiones y Areas Auténomas se deben
establecer de acuerdo a: la calidad del servicio al cliente, la calidad a la empresa y la
calidad al trabajador.

Para el cumplimiento de estos tres objetivos se deben fijar los criterios para establecer
las metas anuales y semestrales para cada uno de los indicadores de gestion que
permita previo a la negociacion a los niveles inferiores proponer sus metas.

Algunos de los parametros o indices que se fijan para lograr el pago del incentivo de
productividad son:

Tiempo de interrupcién por usuario

Tiempo promedio de conexién del servicio

Indice de inconformidades por 1000 usuarios
Frecuencia de accidentes

Indice de capacitacién en el puesto

Eliminar los despilfarros en los recursos materiales
Presupuesto programado contra presupuesto ejercido
Capacitacién programada contra capacitacion tomada

8.8.3 BIMBO

A principios de los afios 40 Lorenzo Servitje Sendra trabajaba como gerente de la
Pasteleria “El Molino”, en compaifiia de su tio Jaime Sendra Grimau, jefe de
produccion. Un buen dia Don Jaime le propuso a su sobrino: “;Y si ponemos una
fabrica de pan de caja?”

Asi que en 1945 tio y sobrino invitaron dos socios mis y empezaron a fabricar su
Super Pan al que bautizaron con el nombre de BIMBO, proveniente del vocablo Bambi
(el venadito de Walt Disney) y Bingo, ¢l juego.
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Si se quiere encontrar una respuesta para el éxito de la panificadora, podriamos decir
que se achaca al aislamiento que tuvo la economia mexicana. BIMBO no contd con
ningun competidor importante hasta 20 afios después de su fundacidn.

BIMBO es hoy un gigante de 40,000 empleados, con un sistema de distribucion
bastante importante. Servitje compré Wonder, pero no acabd con la marca. Ademas,
es propietario de las marcas Marinela, Ricolino, Barcel, Sumbean y Tia Rosa.
Compite con algunos que no puede comprar, como PepsiCo (Sabritas y Sonrics) y con
Maseca (Milpa Real), ademas que de ha comenzado su internacionalizacién con buen
éxito.

El duefio de BIMBO, conocido como uno de los principales defensores de la Doctrina
Social Cristiana, es un humanista que cree en la capacitacion y que adoptd facilmente
términos como calidad total, mejora continua y reingenieria, y sigue afirmando que lo
mas importante de la empresa sigue siendo sus empleados.

Mision de la empresa: Elaborar y distribuir productos alimenticios,
comprometiéndonos a ser una empresa:

e Altamente productiva y plenamente humana

e Innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfacciéon de los valores
clientes y consumidores

e Lider nacional en su ramo, con creciente presencia internacional.

Objetivos de 1a empresa:

e Proporcionar a los clientes y consumidores un servicio y producto de calidad
uniforme que satisfaga a sus expectativas buscando que los precios y los margenes
de utilidad sean los justos.

e Asegurar al personal una adecuada retribucién, su participacion tanto en la
operaciéon como en las utilidades y el capital, su permanencia y su desarrollo
integral.

e Asegurar a los inversionistas el crecimiento de la empresa y, con visién de largo
plazo, un rendimiento competitivo y satisfactorio.

e Contribuir al desarrollo e integracion de los proveedores a los fines de la empresa,
para conseguir un abastecimiento satisfactorio en términos de calidad, precio y
servicio.

e Colaborar con los competidores para mantener una competencia basada en
principios é€ticos y orientada al desarrollo del mercado y al beneficio del
consumidor.

e Contribuir al bien comin de la comunidad con un permanente compromiso
ecologico y social.
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o Asegurar al Estado el respeto a las leyes e instituciones y la colaboracién en la
resoluciéon de problemas del ramo y nacionales.

Valores de la empresa:

1. Persona:
e Integridad
¢ Dignidad de la persona
¢ Trato al personal

2. Trabajo:
e Valor del trabajo
e Liderazgo
e Participacién
¢ Sentido del logro

3. Calidad:
¢ Enfoque al cliente
e Trabajo en equipo
e Innovacién y mejora

4. Competitividad:
e Productividad
e Flexibilidad y agilidad
e Rentabilidad
e Austeridad

8.8.3.1 Productividad en BIMBO

Hablar de productividad en esta empresa es mds bien ya algo pasado de moda, BIMBO
comenzo en los afios 80°s a generar eficiencia por medio de maquinaria y empieza a
manejar a sus empleados el concepto de productividad, como una forma de alcanzar
las metas establecidas. Ademds, el sindicato por su parte pide dentro de las
negociaciones de la revision contractual un incremento a los trabajadores, que se
reconozca un aumento del 4 6 5% sobre productividad. Este concepto se aplica en
dreas como reparacion de vehiculos, produccion, reduccién por mantenimiento y
descomposturas de maquinaria y equipo, no asi al 4drea de ventas ya que los
vendedores ganan por comision sobre lo que venden, teniendo asi un sueldo que varia
de acuerdo a lo que trabajan.

En 1985, introducen el concepto de calidad total y para 1990, el sindicato aboga por la

modernizacion de la planta productiva, para ello, empieza a generar sus propios
cursos de productividad a los empleados. En 1993, acorde con los requerimientos del
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Gobierno Federal y para burlar de algin modo los topes salariales se incluye pago del
incentivo de productividad en el contrato colectivo de trabajo. Sin embargo, para 1996
el pago que se lleva a cabo por productividad alcanza el 1%, acordado en la revision
contractual.

Actualmente, es la reingenieria la que llama la atencidén a esta empresa, Por ello ha
llevado a cabo diez macroprocesos, tomando en cuenta tres factores principales:
tecnologia (equipos, programas, etc.), la parte operativa -es decir la forma de hacer las
cosas y la parte social.

Estos macroprocesos comienzan en la cadena productiva, que abarca desde la compra
de materias primas hasta la venta del producto a los clientes. En esta cadena participan
de manera directa cuatro macroprocesos:

1. Administraciéon de los materiales: Incluye la planificacion del abasto, la
negociacién y compra de los insumos, el almacenaje de los materiales y el pago y
desarrollo de los proveedores.

2. Manufactura: que al recibir los insumos los transforma en productos de calidad,
en un ambiente de flexibilidad y agilidad.

3. Distribucién fabrica-ruta: Comprende desde la recepcion del producto terminado
en fabrica hasta su entrega en las agencias destino, en las cantidades previamente
determinadas.

4. Distribucion agencia-cliente: abarca desde que el producto estd disponible en la
agencia hasta que se obtienen los recursos econdmicos generados por la venta.

Sobre la cadena productiva se encuentran tres macroprocesos que apoyan y
promueven el crecimiento de las operaciones, son:

5. Comercializacion: Integra el conocimiento sobre los clientes, los consumidores y
la competencia con el fin de mejorar las decisiones comerciales, de forma tal que
anticipen y satisfagan las necesidades de los consumidores.

6. Nuevos productos: Conjunta los esfuerzos para los nuevos desarrollos con criterios
de 6ptimo aprovechamiento de los recursos y agilidad de respuesta.

7. Desarrollo de nuevas instalaciones: Cuya mision es proporcionar los elementos
necesarios para cubrir con oportunidad, calidad y costo Optimo las necesidades de

expansion de la infraestructura del grupo.

Como soporte a lo anterior, los tres macroprocesos restantes logran la vinculacion
entre todos:
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8. Personal: Que considera desde la parte administrativa hasta el aseguramiento de
que la filosofia del grupo se traduzca en hechos concretos.

9. Control: Que establece -en conjunto con los demds procesos- los mecanismos de
control que permiten a la operacion asegurar los resultados esperados.

10. Administracién financiera: Tiene como objetivo la optimizacién de los recursos
financieros del grupo, poniendo énfasis en la planeacion y el control de la
operacion financiera.

Por todo lo sefialado arriba, es que podemos deducir porque el Grupo Industrial
BIMBO esta considerado por segundo afio consecutivo como la empresa mas admirada
en 1996, segln los ejecutivos entrevistados™. Ademds de reconocer la calidad de sus
productos, su presencia en el mercado, sus resultados financieros, el tipo de relaciones
laborales que ha establecido, asi como su preocupacién por el medio ambiente, los
ejecutivos consultados reconocen en esta empresa su “integridad”, “nacionalismo”,
“vision estratégica” y su “solidaridad social”, entre otros atributos.

Por lo tanto, se trata de una empresa a la altura del mercado mundial y con valores
éticos y nacionalistas.

Razones por demds importantes y entendibles por las que el personal que en ella
labora se sienta motivado y obligado a retribuir a la empresa lo que le brinda.

A continuacidn se muestra en un cuadro las calificaciones que obtuvo esta empresa con
relacion a otras, también consideradas como de las mejores:

* Lavielle, Griselda. Revista Expansion. Informe exclusivo. Las empresas mas admiradas de México.
Octubre 23, 1996, pags. 84-87
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EMPRESAS MAS ADMIRADAS EN 1996

Razén Social A B C D E
Grupo Industrial BIMBO 9.4 9.9 9.0 9.6 9.2
Cemex 9.5 9.6 9.1 9.2 8.8
Coca-Cola Femsa 9.7 9.7 9.5 9.4 9.2
Grupo Modelo 9.7 9.8 9.4 8.8 9.2
Cifra 93 9.3 8.9 8.6 8.9
Teléfonos de México 8.0 9.5 9.0 8.3 8.5
A: Calidad en los productos D: Relaciones laborales
B: Presencia en el mercado E: Respeto al medio ambiente

C: Resultados financieros

INFORMACION FINANCIERA AL 2° TRIMESTRE DE 1996

(miles $)

Concepto Bimbo Cemex Cifra
Ventas netas 6,517,000 11,610,576 10,153,458
Ventas nacionales 6,378,785 4,128,598 10,151,203
Ventas extranjeras 138,224 7,481,978 2,255
Activo total 10,202,211 69,436,774 16,400,397
Pasivo total 3,375,247 38,656,057 2,711,222
Capital contable consolidado 6,826,964 30,780,717 13,689,175
Resultado de operacién 481,775 2,887,202 430,173
Costo integral de financiamiento (143,277) (2,577,407 (442,262)
Resultado neto 272,936 4,791,253 636,084

Fuente: Bolsa Mexicana de Valores.
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8.9  Los retos de la productividad para el futuro

24 .
Los asesores de la O.I.'T. " han creado un esquema acerca de los retos que tienen los
empresarios para alcanzar los objetivos necesarios en materia de productividad.

Debemos entender que estos retos no s6lo corresponde a la empresa superarlos,
también deben participar los trabajadores y el sindicato. Ademas, tienen que ver no
sOlo con los factores externos, sino muy especialmente con los factores internos que se
deberdn modificar para que al aplicar las estrategias antes comentadas se alcance el
objetivo fundamental: ser productivos y a la vez competitivos.

Consideremos que los principales obsticulos a vencer estdn enfocados a cuatro
aspectos fundamentales:

1. Modificaciones a la organizacién del trabajo, debido a la revision de estrategias
aplicadas para mejorar la competitividad y la productividad de las empresas, como
puede ser: la descentralizacion de funciones y la instauracion de equipos de trabajo
auténomos, como son las células de trabajo.

2. Nuevos sistemas de remuneracion que liguen la productividad al salario e inflluyan
en los niveles, estructuras y formas de retribucién del personal, tanto de
“confianza” como sindicalizado.

3. Nuevas formas de impartir y adquirir destrezas y calificaciones, ajustadas a las
necesidades actuales de la empresa.

4. Seguridad en el empleo y movilidad profesional dentro de la empresa.

Conviene aclarar que los aspectos mencionados no deben entenderse como Unicos e
igual para todas las empresas, por ejemplo: algunas las estrategias estin encaminadas a
précticas novedosas para el desarrollo de recursos humanos, mayor flexibilidad en los
lugares de trabajo y mejor comunicacion en todos los niveles. Otras por el contrario
prefieren aligerar sus costos, subcontratando tareas y trabajadores capaces de aceptar
sueldos mas bajos.

Algunos de los retos mas importantes para la empresa y el sindicato (trabajadores)
son:

** Garcia, P. Anselmo y Andrés Hernandez. IDC Laboral. Productividad. Pags. 17-19
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Retos en cuanto a:

En Ia administracion de la
empresa

En el sindicato y los
trabajadores

1. Productividad

Definir de manera mas integral el
concepto de  estrategia de
productividad en la empresa,
resaltando los aspectos de:
producir por volumen, calidad o
por lotes; tener una visién de
mas largo plazo en cuanto a
programas y resultados.

Que los convenios de
productividad no se orienten sélo
al corto plazo, sino que
contemplen aspectos para
fortalecer el escenario de
productividad en el largo plazo.

En cuanto a los indicadores de
productividad, éstos deben servir
para: identificar y resolver
problemas, evaluar resultados de
programas y orientarse al registro
y validacién de los beneficios
econdmicos.

La comision mixta de
productividad debe ser una
instancia que genere informacién
util para el avance de |la
productividad y desconcentre la
toma de decisiones.

Incrementar su formacién para la
negociacion de los problemas que
surgen de la productividad.

Adquirir mayor presencia y
responsabilidad en la gestion de
la productividad a nivel de piso,
para fortalecer a la empresa y a
la negociacion colectiva.

Actualizar sus estructuras para
dar espacio a los requerimientos
en cuanto a descentralizacién y
negociaciéon de productividad,
calidad, remuneracion flexible,
etc.

Involucrarse de manera mds
responsable en la gestién de los
indicadores y mediciéon de
productividad para garantizar una
distribucién equitativa de los
beneficios y  fortalecer la
inversion.

2. Capacitacion

Ubicar a la actualizacién como
un recurso para mantener el nivel
optimo de utilizacién del recurso
humano.

Generar una politica interna de
retencion de personal para evitar
que se pierda la inversién
realizada en la formacién del
recurso humano.

Reconocer e involucrar al
sindicato en 1las tareas de
capacitaciéon dentro de la
empresa.

Mantener vigente y a largo plazo
el enfoque de que la capacitacion
€s una inversion necesaria para el
incremento de la productividad.

Definir una estrategia sindical
respecto al rol de la capacitacién
en el incremento de la
productividad de la empresa y al
mismo tiempo enriquezca  al
sindicato.

Elaborar con fundamento sus
propuestas en cuanto a
contenidos, amplitud y frecuencia
de la capacitacion.

Insistir en que la capacitacion
debe orientarse a largo plazo
como una inversién y no como
gasto.
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3. Participacion

Alcanzar una mayor congruencia
entre las politicas de
participacién y la practica de ésta
a nivel de piso.

Adoptar € iniciar el compromiso
de transformar el rol de mando
medio para que facilite y no
obstaculice la gestion de la
productividad.

Formalizar las instancias de
comunicacién €  informacién
hacia los trabajadores para que
no dependan de actos aislados ni
de corto plazo y se inscriban en
la estrategia de productividad de
la empresa.

Debe definir de manera integral

el impacto de la participacion

para medir efectos y posibles

ambitos de negociacién , tales

€omo:

e Sistemas de
incentivos

e Evaluacién mixta de los
mecanismos de participacion,
asi como de los impactos de
ésta.

sugerencias e

4. Remuneracion y empleo

Generar sistemas integrales de
remuneracion flexibles que sean
dindmicos de acuerdo al
comportamiento de los factores
de la productividad.

Consolidar la practica del bono o
incentivo haciendo éste mas
dindmico y realmente relacionado
con indicadores de @ fdcil
comprension.

Proponer nuevos sistemas de
remuneracion para garantizar que
sigan los avances en materia de
productividad y se puedan crear
las condiciones para que ésta siga
creciendo.

Difundir la informacién necesaria
entre sus agremiados, para crear
bases soOlidas de una cultura
racional de productividad.

Negociar la productividad en
forma tal que se distribuyan los
beneficios en forma equilibrada
entre los trabajadores y la
empresa.

Evaluar y asumir los riesgos que
surgen de la negociacién de Ia
productividad,  derivados de
factores como el mercado o la
competencia con otras empresas.

5. Relaciones laborales y nueva
cultura laboral

Consolidar la intencién de una
nueva cultura laboral con
mecanismos de carécter
permanente como informacion
regular y comision mixta.

Fortalecer 1a motivacion hacia los
trabajadores para consolidar su
involucramiento en los objetivos
de la empresa.

Ubicar la de

en estrategia

Asumir un compromiso de
actualizacion permanente en los
temas relacionados con el cambio
de la empresa, para 10
convertirse en un obsticulo al
crecimiento de la productividad
por “ignorancia”.

Construir y difundir entre sus
agremiados un proyecto de
productividad, que contemple
sus necesidades y las de la
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productividad de la empresa la
relaci6n laboral como esencial en
el largo plazo, para evitar
posibles conflictos que eliminen
lo alcanzado.

empresa.

Procurar en forma permanente la
creacién de nuevos mecanismos
de relacién con la empresa, que
coadyuve al avance de la nueva
cultura laboral en la empresa.
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Una vez realizadas las 132 encuestas entre diversas personas se llegé a los siguientes
resultados, los cuales nos pueden dar una idea de que la interrogante que se trata de
contestar acerca de si el incentivo de productividad cumple con el objetivo para el que
fue creado, es claro en el sentido de que no cumple su funcién.

1.

Se encuestaron 132 personas de las cuales 68 son del sexo femenino y 64 del sexo
masculino. Cabe destacar que existe mayor aceptacion de las mujeres para prestarse
a este tipo de eventos.

. La edad de los encuestados quedé del siguiente modo:

e 18-25 56 personas

e 25-35 24 “
e 3545 40 “
e 45-55 12 “

. De las 132 personas encuestadas 60 pertenecian a empresas puiblicas y 72 a

empresas privadas.

. Respecto a lo que saben acerca del conocimiento del concepto de productividad, se

encontré que 130 dicen si conocer lo que significa y 2 no. Sin embargo, 15 de las
130 no dieron realmente una respuesta que siquiera se pudiera parecer a algo
similar al significado del concepto que se les pidid.

. Cuando se les pregunté si existia algin programa que ayudara al incremento de la

productividad, 88 de las personas mencionaron que si y 44 dijeron que no existia
ninguno.

. En el caso de los 88 entrevistados que contestaron afirmativamente, se les preguntd

en que consistian y contestaron lo siguiente:

e (apacitacién 44
Entre los cursos mencionados estdn: Calidad Total, Benchmarking,
Motivacionales, Reingenieria y Servicio al Cliente.

e Reconocimientos y promociones 24
e Premios por no tener faltas ni retardos 20
(viajes y dinero)

En los 44 casos entrevistados, que dijeron no tener ningiin programa para

incrementar la productividad encontramos empresas como: Serfin, BITAL,
Bancomer, Liverpool y Hotel Sevilla Palace..
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7. Se les preguntd si consideraban que el pago de dicho incentivo servia para que
fueran realmente mas productivos. 100 contestaron afirmativamente, el resto, 32
contestaron que no.

8. En los casos en que existe un incentivo de productividad monetario, se les pregunt6
en qué porcentaje veian aumento en su sueldo y los resultados fueron:

1-5 12
5-10 24
10-15 12
15-20 -~
20-25 8
25-30 8
30-35 -
35-40 4

9. Las 132 personas dijeron ser productivas y las razones que dieron para ello fueron:

o Por desempenar bien su trabajo y con calidad, cumpliendo con los objetivos

de la empresa. 68
& Porque el servicio que dan al cliente es cada vez mejor. 16
& Optimizan los recursos con que cuentan. 16
& No dijeron el por qué. 32

10.Al preguntarseles que propondrian para aumentar la productividad en su empresa
contestaron:

e (Crear una mejor comunicacion entre jefes y subordinados 16

+ Motivar emocionalmente al personal felicitindolo 40
(no sélo llamarles la atencién cuando algo salga mal)

e Mayor honestidad al proponer el pago de los estimulos, 26
dejando a un lado el favoritismo

e Pagos econOmicos 4

e (Capacitacion para una cultura productiva 10

e No contestaron 36
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Una vez efectuada la investigaciéon puedo concluir que la productividad entendida
como “hacer mas con menos”, es tan s6lo uno de los tantos modelos que se persiguen
o de las modas que surgen para solventar algo.

La productividad entendida como tal no ha llegado a ser comprendida por completo
por la mayoria de las personas, ya que éstas lo relacionan en gran medida con la
produccion, en el sentido estricto de aumentar la cantidad de lo que se hace, pero sin
la observancia correcta de los recursos que se tienen para tal fin, y tomando en
consideracion solamente los productos. Pero la productividad va més alld, también
debe de darse y existir en los servicios que se otorgan a los demas. Es en este punto
en donde es mas dificil medirla, ya que los pardmetros que se llegan a establecer no
tienen una medida especifica como sucede con los bienes producidos.

Para lograr llegar a la comprension de este tema y tratar de entender como es visto
por las personas, se ha tenido que echar mano de conceptos como la motivacion, que
representa un factor muy importante dentro de las organizaciones y que sin embargo,
no es llevada a cabo con la facilidad y el enfoque que se debiera.

Existe una estrecha relacion entre los temas de motivacion y liderazgo. Mucho
influye el tipo de liderazgo que un jefe utilice con sus subordinados, para que éstos
respondan, segln lo esperado. En su mayoria, la gente que se siente tomada en cuenta,
aquélla a la que se le involucra en los planes de trabajo, a quienes se les pide opinion;
seran las que mas comprometidas se sientan € intenten ser quienes mas aporten al
incremento de la productividad dentro de su 4rea o empresa.

De igual forma, la capacitacion al empleado dentro de la empresa es primordial, ya
que entre mas conocimiento tenga de su puesto y las actividades que desarrolla, mayor
sera su facilidad para desempenarlas mejor y con ello alcanzar productividad. También
es vital conocer las aptitudes de la persona y de acuerdo a ellas ubicarla en el lugar
correcto para su mejor desempefio. Por ejemplo: muchas ocasiones nos hemos
encontrado con personas que son colocadas en lugares en los cuales necesitan tener un
excelente trato con clientes, o bien, conocimiento de relaciones publicas y que son
timidas o retraidas, lo que provoca un mal desempefio y caracter. Por el contrario,
cuintas veces no hemos visto gente con un buen trato personal hacia los demds y sin
embargo, es gente que se encuentra detrds de un escritorio en el rincdn mas alejado de
la oficina.

Actualmente, se trata de que la capacitacion en las empresas sea obligatoria, pero
desafortunadamente en este aspecto nos encontramos con dos problemas principales:

1. La falta de interés de los propios empleados, que en mucha ocasiones se resisten a
Ia capacitacion, porque esto implica un cambio a lo establecido y se ha demostrado
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que la resistencia al cambio en las organizaciones es uno de los factores que mas
influyen para detener el avance. Por ejemplo: hay profesionistas que estin
acostumbrados a hacer las cosas de forma manual, como los contadores, que
“arrastran el ldpiz” para hacer sus cdlculos o estados financieros o informes
diversos, oponiéndose al uso de las computadoras personales y asi facilitar su
trabajo. Y no sélo hablamos del avance tecnoldgico, también de los cursos diversos
como Calidad Total, Cambio de Actitudes, Sensibilizacién, Trabajo en Equipo,
Liderazgo, Reingenieria, Benchmarking, Globalizacion, etc. Algunos de ellos son
enfocados a las bases, pero los mandos medios y superiores al creer que saben todo
no son capaces de aceptar que necesitan constantemente actualizarse y conocer las
ultimas corrientes que existen, por lo que surge un grave conflicto entre lo que se le
dice al empleado que realice apoyado por sus jefes y lo que éstos realmente hacen.

Existen empresas como Comision Federal de Electricidad que aparte de tener gran
variedad de cursos, ya sea de tronco general o especialidad, ofrecen a sus
empleados el 25% de su sueldo diario por cada dia de capacitacion y aun asi existe
apatia y descontento por cierto sector del personal. El Grupo Industrial BIMBO
constantemente lleva a cabo seminarios para sus mandos superiores en los que
intenta como primer paso la concientizaciéon de ellos, para después involucrar al
demas personal, existiendo para ello bases s6lidas.

2. Dada la crisis que se vive, uno de los rubros mds castigados y en el cual se intenta
obtener ahorros para la empresa, es la capacitacion, por lo que no se le da el apoyo
necesario.

Otro aspecto que hay que mencionar, es el relativo a la evaluacién que se da a los
empleados, pero que siempre -pese a lo que se diga- se vera influida por las relaciones
humanas. Es decir, cuando se trata de que un jefe tenga que evaluar la productividad
de sus empleados (no hablamos de medir produccién), regularmente é€sta se vera
alterada por situaciones como por ejemplo: la simpatia que exista entre ambos, o por
el lado contrario la empatia que haya. Cuédntas veces no nos hemos encontrado con
personas que sin habernos hecho nada, alguien a quien casi no conocemos nos cae
mal, o viceversa.

Lo anterior, representa un grave problema debido a que en los casos en que las
evaluaciones son injustas ante los ojos de los demads, crea resentimientos, bajando asi
la motivacién del individuo, lo que influye para no lograr la productividad deseada.
En este sentido creo firmemente que ya sea que se utilice alguno de los métodos de
evaluacion mencionados en este trabajo, o bien algin otro, lo basico e importante es
que el evaluador sostenga una platica con el evaluador, a fin de darle a conocer su
calificacion en general, pero haciendo patente aquellos puntos o conceptos dentro de Ia
evaluacion en los que ha fallado o estd muy bajo, lo cual le permitird poner mayor
atencion en ellos. De igual manera, no so6lo se trata de hablar con él si es que tuvo
fallas, también si es bueno y tiene un buen desarrollo se hace merecedor de un
reconocimiento que le impulsara a seguir comportandose de igual manera o mejor.
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Desafortunadamente, en los dias pasados se estuvo hablando mucho de la nueva
cultura laboral y lo que podria surgir a partir de ella. Sin embargo, lo que tanto se dijo
respecto a un cambio en la Ley Federal del Trabajo y lo que resultaria de la
publicacion de la citada cultura laboral, sélo quedd en los buenos deseos de una mayor
apertura entre los diversos sectores involucrados: patrones, trabajadores y sindicatos.
Y esto nos habla de la poca importancia que realmente se le da a los cambios que tanto
se mencionan, que s6lo quedan en buenos deseos.

Esto me lleva a pensar que entre el gobierno, las empresas y los sindicatos existe un
acuerdo callado que consiste en la aplicacion del término “productividad” solamente
para acallar las conciencias y demostrar (aparentemente) que se intenta dar un giro
para que los empleados y trabajadores obtengan logros disfrazados. Es decir, el pago
del famoso incentivo de productividad Unicamente representa un pago extra, que en
primer lugar no se paga en todas las organizaciones, por ejemplo: los bancos que
hablan del buen servicio al cliente, de la rapidez y eficacia con que hay que
atenderlos, no manejan para sus empleados este tipo de incentivo. Asi mismo, es muy
facil hablar del cambio en la cultura del trabajador, pero no se le dan los elementos
reales para hacerlo y como no existe una disposicion legal que obligue a los
empresarios y patrones a llevarlo a cabo, s6lo queda en las buenas intenciones de
todos.

Para mi, dentro de este trabajo los capitulos que representan lo mds importante de
mismo son el 7 y el 8; ya que en ellos he querido plasmar la problematica del pago del
“Incentivo de Productividad”.

En los ultimos cuatro o cinco afios se ha hablado mucho de productividad, pero este
concepto se ha manejado desde hace mucho tiempo atrds, segun lo que se relata en el
capitulo 7. Ha sido una parte importante con relacion al trabajo y desempeiio de los
trabajadores, pero que no se ha visto consolidada. Sigue siendo en mi opinion, la
ausencia de compromiso de los sectores y la falta de conocimiento sobre el concepto lo
que no ha permitido que éste avance como debiera. Se tiene que crear una conciencia
verdadera en los trabajadores, empresarios y gobierno, de lo que podria alcanzarse si
realmente fuéramos productivos, pero en el sentido estricto y amplio al mismo tiempo.
Tenemos que empezar por hacer un cambio cultural, laboral, personal, etc. Debemos
tomar la productividad como algo de nosotros mismos, ser productivos en todos y
cada uno de los aspectos de nuestra vida y estar convencidos de ello, ya que de otro
modo, es muy comodo dejarle el paquete a la empresa, al compafiero, al gobierno,
etc.

La productividad no debe ser s6lo motivada por el pago de un “extra”, debe tomarse
conciencia del cambio que se tiene que lograr. Por ello, personalmente pienso que el
pago de este incentivo, de acuerdo al capitulo 8, no cumple con las expectativas para
las cuales fue creado. Unicamente representa un aumento no reconocido al sueldo,
ademds de que la gente -no toda- no lo hace realmente pensando en un cambio que
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debe ir dandose, sino mds bien como el cubrir ciertos requisitos para poder recibir un
aumento a su sueldo.

En estos tiempos de crisis, en los que no hay mds recursos econdmicos de donde echar
mano, en que los intereses de los bancos son tan altos y no ficilmente nos podemos
allegar de recursos financiados, es necesario recurrir a los recursos humanos, factor
importante en toda empresa, ya sea productora de bienes o servicios.

Por todo lo anterior, y con base en los conocimientos adquiridos como administradora,
es facil entender razonar que en toda empresa, industria u organizacion debe existir en
primer término motivacion y reconocimiento al desempefio del trabajador, para
aquellos que no laboren debidamente en sus actividades encomendadas, buscar lo que
no es propicio y ayudarles. En segundo lugar la capacitacion al puesto que se realiza y
una vez cubiertas sus expectativas, preparar a la gente al puesto inmediato superior; 1o
que nos permitird crecer y desenvolvernos mejor dentro del ambito laboral. El
siguiente punto, uno de los mas dificiles es el relativo al liderazgo -existen talleres,
seminarios, posgrados, etc, y sin embargo, no es facil para la gente aplicarlo- un tema
importante que ha dado buenos resultados a muchos jefes que aplican el estilo
necesario (liderazgo situacional) y consiguen las metas deseadas con la gente que
manejan.

Uno de nuestros compromisos como administradores es comenzar a realizar un cambio
de mentalidad en la gente, proceso que se sobreentiende llevard algin tiempo, pero
que finalmente si se consigue se habrd ganado mucho. Por ello que las futuras
generaciones deben estar mas comprometidas con este cambio de cultura.

El balance final no es del todo negativo, vale destacar que ya hay un ndmero
importante de gente comprometida en este cambio, personas que realmente pugnaran
por una cultura productiva, basada no solamente en el pago del incentivo, sino en la
creencia real de que funciona.

Es importante mencionar que no es lo mismo involucrarse que comprometerse. Para
ser productivos no sélo tenemos que involucrarnos, debemos estar comprometidos
primero con nosotros mismos, en segundo lugar con nuestra organizacion y nuestros
compafieros y finalmente con nuestro pais.
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La Secretaria del Trabajo y Previsién Social por conducto de la Direccién General de
Capacitacion y Productividad, realizé una encuesta industrial con objeto de encontrar
una opinién en relaciébn a los procedimientos en sus empresas para manejar el
fendmeno de productividad.

Las definiciones fueron agrupadas en Técnicas, Econémicas y Humanisticas, dando
como resultado 64 diferentes. Una vez sometidas éstas a consideracion de los
miembros de la Comisién de Estudios de Productividad, se logré una definicion que
fuese manejada tanto por el sector publico como por el privado y social. El resultado
final fue:

“Es la capacidad de la sociedad para utilizar en forma racional y dptima
los

recursos de que dispone: humanos, naturales, financieros, cientificos y tec-
noldgicos; retribuyendo equitativamente a los factores que intervienen en la
generacion de la produccién, para proporcionar los bienes y servicios
que

satisfacen las necesidades materiales, educativas y culturales de sus inte-
grantes, de manera que mejore cuantitativa y cualitativamente el bienestar
social y econémico de dicha sociedad.

Los beneficios deben ser distribuidos equitativamente entre utilidad,
salarios

. . . . . . 2.
e impuestos y deben significar mejores precios al consumidor”.

Definiciones de productividad en sentido técnico

1. “El concepto de productividad esta asociado a la relacion entre producto y factores,
es decir, la relacion entre producto obtenido por unidad de factor o factores

» 1

utilizados para lograrla™.

2. “La productividad la entienden como los aumentos (0 disminuciones), logrados en
el producto sin alterar los recursos empleados o la disminucion de los recursos
utilizados para obtener un producto dado™."

3. “La productividad se define en términos técnicos, como la cantidad de producto
obtenido por unidad de factor o factores utilizados para lograrla, medido en
términos fisicos. Para poder medirla se relaciona con cada uno de los factores que
se emplea, la mads comun de estas medidas es la productividad del trabajo, la cual se

» Comisién de Estudios de Productividad. Agosto, 1985.
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mide como el nimero de unidades de producto obtenidos por hora-hombre
T

empleadas”.

4. “La productividad se define como la eficiencia de los productos a través de los
» 1V

recursos utilizados”.

5. “La productividad se entiende como sinénimo de rendimiento o de eficiencia,
hacer mas con lo que se tiene sin menoscabo de la calidad; también podria
interpretarse como la misma cantidad obtenida con mejor calidad, lo ideal seria

» V

mayor cantidad y alta calidad, al mismo tiempo”.

6. “La productividad es la relacion que existe entre las cantidades de bienes

» Vi

producidos y las cantidades de recursos utilizados en la produccion”.

7. “Productividad es un medio que permanecera inalterable cuando cada productividad
s VI

individual permanece inalterable”.

8. “Productividad, medio que puede cambiar a causa de la comparacion variable de la
s VI

produccion”.

9. “La productividad es la relacion cuantitativa entre lo que producimos y los recursos
que utilizamos”.”

10.“La productividad se define como la relacién que existe entre la meta lograda y los
recursos gastados con ese fin”.”

11.“La productividad es la cantidad de productos obtenidos por unidad de recurso

9 Xi

productor utilizado durante una unidad de tiempo”.

s Xii

12.“La productividad es el uso adecuado de los recursos”.
13.“La productividad es una serie de sistemas o implementos que se tienen para el
control de la produccidn, para lo cual es necesario utilizar pardmetros que midan el
avance de la produccién en la empresa, asi como la Optima utilizacion de los

i Xiii

Tecursos

14.“La productividad es la relacion de la produccion real de un operario a la
s X1V

produccion estandar”.

15.“La productividad es la eficientizacion, la optimizacion en el uso de los recursos
humanos y materiales”.™

16.“La productividad es el aprovechamiento de los recursos materiales a través de los

» XVi

recursos humanos”.
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17.“La productividad es el nivel de aprovechamiento que de todos los recursos

5 xvii

disponibles en la empresa haga un trabajador o empleado”.

18. “La productividad es cualquier actividad realizada con calidad, oportunidad, costo
y cantidad”. "™

19. “La productividad es la cantidad de una produccion originada por uno de los
factores de produccién”. **

20.“La productividad es el aspecto técnico de la explotacién de los recursos y su
tendencia decide el futuro de la empresa”. ™

Definiciones de Productividad en sentido econémico

1. “La productividad no es considerada como una facultad o aptitud, sino mds bien
como una relacion expresada: Producto” **
Insumos

2. En el siglo XX algunos economistas entre los que se encuentra Aftalién, la
consider6 como “Una relacion que se puede medir entre producto y factores”.

3. “Generalmente se asocia la idea de productividad con la producciéon por unidad de
p p p
insumo, esto es, se mide la productividad dividiendo la produccion total entre €l
ndmero de valor de los insumos utilizados”. ™"

4. “Hablar de productividad es hablar de eficiencia, esto es, de cOmo hacer las cosas
lo mejor posible; es en este sentido que impera el principio econdmico; obtener el
mayor resultado con la misma cantidad de medios”. ™"

5. “La productividad puede ser definida simplemente como la relacién entre el
producto medible (en industria, maquinaria, etc.) y uno o mdas de los insumos
utilizados en la produccién”. ™

6. “La productividad es la relacion entre los insumos y los productos asociados a una
actividad productiva y ambas medidas en términos reales”. ™"

7. “La productividad se define como la razén entre el producto y el total de los
insumos o factores requeridos para producirlo. Por lo que se le llama:
Productividad total de los factores. La definicion de productividad es muy variada

s XXVii

en el sentido de que existen muchos factores™.

8. “La productividad laboral o de capital (raices materiales de poder), depende de los
insumos que fueran utilizados en la elaboracién del producto”. ***"
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XXix

9. “La productividad es la relacion entre produccion e insumos”.

10.“La productividad se define como el producto por hombre-hora y la calidad
considerada”.

11.“El concepto cldsico de productividad, es aquél que define a la eficiencia con que
el producto es generado a partir de los recursos utilizados”. **™

12.“La productividad se define esquematicamente como la relacion entre producto e
insumos, de ahi se deriva la productividad total y la productividad parcial”. ™"

13.“Productividad es el incremento simultidneo de produccién y rendimientos de los
recursos humanos y materiales, por medio del aprovechamiento Optimo de estos
ultimos por el mejoramiento de los métodos de trabajo, conservando los niveles de
calidad preestablecidos, cuidando o mejorando la higiene y seguridad del trabajador
y de la poblacién en el entorno de la fuente de trabajo, mejorando las condiciones
ecologicas de la regién, y que conduzca a beneficios econdmicos, sociales y
morales de la colectividad”. "

14.“La productividad es un proceso que prioritariamente atiende al fenomeno de los
recursos humanos para el desarrollo nacional”. *™*"

15. “Productividad es en esencia, una relacioén entre el producto obtenido y el conjunto
de medios o insumos empleados. Es también la relacion entre las magnitudes de
bienestar, justicia, cultura y libertad y la eficiencia en conjunto del aparato
productivo, el uso apropiado de los recursos nacionales y el esfuerzo de la totalidad
de los mexicanos aplicada a su aprovechamiento pleno”. **"

Definiciones de productividad en sentido humanistico

1. Desde el punto de vista humanistico, “La productividad es una tendencia econdémica
del conjunto de los factores de la produccion, reflejada en el trabajo del hombre,
para el mejoramiento de su nivel de vida”. "

2. En el siglo XVII los fisiocratas definen por primera vez a la productividad “Como
la facultad de producir”. ™™

3. “Productividad no es s6lo un conjunto de relaciones técnica y econdmicas sino
esencialmente, una forma de organizar la actividad productiva eficientemente,
considerando las relaciones sociales y aceptando que el mejoramiento de la

s XXxvill

productividad debe traducirse en bienestar”.
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. “Productividad es la participacion de la eficiencia en el producto nacional, con el
objetivo de superar los niveles de vida por la via del ingenio cientifico, del talento
humano y no por las onerosas ampliaciones de capacidades de produccion”. "

. “Productividad no es un hecho mecéanico, es un fenémeno en el cual estd presente

el hombre, manifestindose como determinante de su propio porvenir, de su
. . . 1

cantidad organizada, pero sobre todo, de su calidad de hombre”. *

. “Productividad es un fendmeno humano, es una actitud humana que se manifiesta

en el acto productivo. Como tal, incrementar la productividad es incrementar la

calificacion del hombre en cuyas manos, en cuyo talento, en cuya decision recae,

precisamente la responsabilidad del manejo de los recursos técnicos, financieros,
s xli

naturales y de todo orden”.

. “La productividad significa un movimiento de hondas raices humanisticas, en el
. g eqe . o« . ., lii
que se finca la posibilidad concreta de una justicia social, también concreta”. ™"

. “La productividad se percibe en el trabajo del hombre, por la manifestacién de sus
aptitudes y actitudes en los actos productivos, por el esfuerzo realizado en el
proceso de produccion y por los resultados que en ultima instancia determinan la
evolucién de la calidad del trabajo y la calidad del hombre”.

. “La productividad es un fenémeno humano determinado por tres factores y un
resultado: las aptitudes y actitudes del hombre, el esfuerzo proyectado en el trabajo,
la evolucion de la relacion insumo-producto y las calidades del trabajo del
hombre”. "

Productividad = Resultado

Factor “A” + Factor “B” + Factor “C”

Calidad
del
hombre

Yy
Calidad
del
trabajo

Aptitudes y Actitudes
del hombre

Esfuerzo en el trabajo
y

Relacion producto-insumo

Productividad
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CONVENIO DE PRODUCTIVIDAD QUE EN PRESENCIA, COMO TESTIGO DE
HONOR, EL PRESIDENTE CONSTITUCIONAL DE LOS ESTADOS UNIDOS
MEXICANOS, LIC. XXXXXX, CELEBRAN ANTE LA SECRETARIA DEL
TRABAJO Y PREVISION SOCIAL, LA EMPRESA Y EL SINDICATO.

En el contexto del Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, la empresa, en su caracter
de Organismo Publico Descentralizado, estd obligada a llevar a cabo su propia
modernizacién para cumplir con los objetivos que le marca la Ley xxx, de tal manera
que se logre la operacién mas productiva acorde con las nuevas necesidades del pais,
bajo criterios de eficiencia, eficacia, calidad y rentabilidad financiera. Para lograr lo
anterior es indispensable continuar con el esfuerzo ya iniciado para alcanzar los
niveles de competitividad internacional que le permitan al pais obtener los mayores
beneficios posibles en su participacién dentro del nuevo marco econdémico impulsado
por el Gobierno de la Republica.

Ante el reto de la modernizacion y la impostergable necesidad de duplicar en el
mediano plazo la capacidad instalada de xxxx, la empresa y el sindicato asumen su
responsabilidad en el Proyecto Nacional por medio de diversos compromisos de
productividad de los cuales algunos estan ya plasmados en su Contrato Colectivo de
Trabajo, asi como convenios complementarios al mismo. Destacan los que se
celebraron el 12 de diciembre de 1989 y el 23 de abril de 1990, en los que se
contemplan un conjunto de medidas adoptadas para lograr una mejor utilizacion de los
recursos, asi como el establecimiento de procedimientos conducentes a la
simplificacién de tramites internos y a la Optima atencién de los usuarios. Gracias a
estas medidas ha sido posible implantar hacia el exterior nuevos sistemas de atencién
integral a los usuarios, entre otras acciones que sumadas a la desconcentracion de las
areas, han permitido lograr los objetivos planteados e incrementar la productividad de
los recursos humanos de la institucion.

Ambas partes estdn convencidas de que es necesario trascender dichas acciones. El
proceso de modernizacion del pais y de insercién dentro del desarrollo de la economia
mundial, que encabeza el Presidente xxx, requiere de mayores esfuerzos y de nuevas
actitudes que permitan a México enfrentar con éxito dichos objetivos. Estamos en el
umbral de una nueva cultura, donde todos estamos obligados a aportar lo mejor de
nosotros para consolidar al México moderno.

Trabajadores, sindicato y administracion de la empresa asumimos nuestra
responsabilidad en la transformacion del pais y en particular de este organismo publico
del cual formamos parte, por lo cual es necesario consolidar esfuerzos iniciales y
lograr mayores avances hacia las metas que se han establecido; para tal propdsito, con
la intervencion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, la empresa y el
Sindicato consideran inaplazable reforzar las acciones que hasta ahora han emprendido
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y ademads hacerlos extensivos a todas las actividades de la empresa, garantizando a su
vez una mejor calidad de vida a sus trabajadores, mejores posibilidades de desarrollo
profesional y vinculacién de los programas de capacitacién y adiestramiento, con las
posibilidades de ascenso y mejoria econdmica, de tal suerte que los trabajadores
incrementen su productividad y reciban el estimulo adecuado a sus esfuerzos.

En este sentido, las partes han decidido celebrar el presente convenio en los términos
de los siguientes:

ACUERDOS

La empresa y el Sindicato, ratifican los compromisos de productividad asumidos en
Convenios anteriores, para alcanzar un desarrollo estable y sostenido en la industria
xxxX, sefialando como objetivo basico la mejor organizacion del trabajo, mediante el
aprovechamiento racional de los recursos humanos, materiales y financieros en los
procesos productivos, asi como en la seleccion y aplicacion de los adelantos
tecnoldgicos y el uso de los demads instrumentos que permitan incrementar la eficiencia
en la prestacion del servicio publico de xxx.

Con objeto de ampliar los avances logrados a la fecha y fortalecer las acciones
derivadas de dichos compromisos, utilizando la infraestructura ya existente de los
Comités de Productividad Locales, Regionales y Nacional, las partes estiman
necesario establecer acuerdos especificos sobre los siguientes aspectos:

PRODUCTIVIDAD E INCENT

1. Toda vez que en el Contrato Colectivo de Trabajo vigente se contempla en la
clausula 38 “que los nuevos puestos de base s6lo podran crearse por convenio entre
la Direccion General de la empresa y el Comité Ejecutivo del sindicato”, las partes
acuerdan para el periodo 1992-1994, que no aumentara la planta laboral, por lo que
los requerimientos del recurso humano que pudieran derivarse de la expansion del
servicio xxx y de la capacidad instalada (que se estima, de acuerdo a los programas
en 4,500 plazas), serdn absorbidos mediante el incremento de los indices de
asistencia y productividad del personal, a través de la aplicacion de las medidas a
que se contrae este apartado, por lo que el mismo no implica condiciones menos
favorables para los trabajadores que las contenidas en la normatividad laboral
vigente.

a) Se otorgardn estimulos econémicos a los trabajadores que por ningin motivo
falten a sus labores.

b) Los permisos sin goce de salario para asuntos particulares, mayores de 30 dias,
no formaran parte de la antigiiedad de los trabajadores.
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c¢) Los cursos de capacitacion y adiestramiento se impartirdn preferentemente
fuera del horario de labores, otorgando la empresa un estimulo econdmico a los
participantes.

d) Los trabajadores, de manera voluntaria, podran optar por laborar los dias de
vacaciones que excedan a los establecidos por la Ley Federal del Trabajo,
obteniendo en consecuencia el pago en efectivo que corresponda.

e) Dos de los diez dias, a los que, en exceso de lo previsto por la Ley Federal del
Trabajo, se refiere a la cldusula 51 del Contrato Colectivo de Trabajo, seran
laborados mediante el pago correspondiente.

2. Las partes estin de acuerdo en que los objetivos y compromisos establecidos
requieren a su vez de aplicar mecanismos de estimulos econémicos al personal, que
permitan reconocer el esfuerzo, responsabilidad, productividad y calidad en sus
labores, por lo que se comprometen, en un plazo de 90 dias a partir de la firma del
presente, a implantar un sistema general y permanente de evaluacion del desempefio
para su otorgamiento, en funcién de las metas alcanzadas por cada drea y grupo de
trabajo, asi como de los resultados y desempeiio laboral de cada trabajador.

3. Para coadyuvar a no aumentar la planta laboral, Empresa y Sindicato, revisaran
exhaustivamente, en un plazo de 90 dias a partir de la firma del presente, las
estructuras asi como las plantillas actuales de personal permanente y temporal de
todos los centros de trabajo, con objeto de determinar la fuerza de trabajo real e
identificar las necesidades o excedentes actuales y futuros de personal, para
adecuarlas en cantidad y calidad, a las que requiera la atencion de las actividades
encomendadas, conforme a los procesos productivos.

4. Con las plazas excedentes que llegaran a resultar conforme a lo sefialado en el
punto anterior, asi como las que se generen con motivo de los cambios necesarios
en algin centro de trabajo, por la implantacion de nuevos sistemas, equipos o
procedimientos de trabajo, se constituird una bolsa de plazas a nivel nacional, que
se destinard para la operacion de nuevas instalaciones o requerimientos de
cualquier area, independientemente de la zona geografica en que se localice.

MODERNIZACIQ

Como parte del Programa de Modernizacién de la empresa, se continuara otorgando
alta prioridad a reforzar y complementar los avances alcanzados en las acciones para
transferir, en un marco global de congruencia, decisiones y recursos a las areas
operativas, apoyando en este sentido, la desconcentracion y simplificacién
administrativas, de tal manera que éstas puedan cumplir en mejores condiciones de
oportunidad y eficiencia con las funciones a su cargo.
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En apoyo a los avances realizados en esta materia, se ratifica el compromiso de
mantener un seguimiento permanente a través de los Comités de Productividad, con
objeto de mejorar los resultados de los aspectos siguientes:

1. Sistemas de mantenimiento de las instalaciones, equipos, lineas y redes propiedad
de la Institucion.

2. Tiempo requerido para la atencién de nuevos servicios, simplificando los tramites

de contratacion y atencion integral al usuario.

Tiempo de interrupcion al usuario.

Nimero de usuarios atendidos por trabajador.

Niumero de xxx vendidos por trabajador.

Namero de km. de linea por trabajador.

Ahorro y uso eficiente de energia eléctrica, tanto en usos propios de la entidad,

como en el de los distintos usuarios del servicio.

8. Métodos de trabajo y tecnologias para el desarrollo de las actividades.

9. Indices de seguridad industrial.

10. Programa de Calidad Total.

11. Tiempo de construccion de las obras.

12.Pérdidas de energia eléctrica en todos los procesos del servicio.

N v AW

Para apoyar los objetivos mencionados se reforzard conjuntamente el Programa
Integral de Comunicacién Motivacional (PICOM), el cual estd encaminado a
involucrar a los trabajadores en los procesos de transformacion del organismo,
tendientes a conseguir mayores niveles de los hasta ahora logrados de productividad,
eficiencia y busqueda de la calidad total, asi como en su desarrollo personal y
profesional.

DICIONES DE TRABA

Como consecuencia de los procesos de modernizacién, desconcentraciéon y
simplificacion administrativa, la empresa y el sindicato revisardn permanentemente las
estructuras organicas y ocupacionales de las areas técnicas operativas y administrativas
de la Institucién, ajustandolas a las necesidades cambiantes, previo estudio que en cada
caso se realice, estableciendo para tales efectos los siguientes compromisos a cumplir:

1. Instrumentar mecanismos que simplifiquen los sistemas de trabajo y permitan
adecuar las organizaciones y plantillas permanentemente, de una manera agil, asi
como la adecuada movilidad del personal y las plazas para tal fin.

2. Cuidar que los sistemas de reclutamiento y seleccion del personal obedezcan a las

necesidades y perfiles de cada puesto, procurando elevar el nivel de los candidatos
e incorporar a la fuerza de trabajo a los mejores y mas calificados.
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3. Orientar la capacitaciéon y el adiestramiento a satisfacer prioritariamente el
desarrollo del personal de acuerdo a las necesidades de las édreas y puestos
requeridos, buscando incrementar la eficiencia y lograr la calidad total en los
servicios; adoptar tanto nuevas y mejores metas de trabajo y tecnologias, asi como
su preparacion para acceder a promociones y puestos superiores.

Para el efecto, la empresa y el sindicato se comprometen a revisar cuidadosamente
los mecanismos y esquemas del sistema de capacitacion y adiestramiento, a fin de
que los programas permitan al personal, la posibilidad de obtener los conocimientos
y aptitudes, previos a que se suscite la vacante del puesto inmediato superior,
siendo responsabilidad de los Comités de Productividad el seguimiento de estas
acciones. En el caso de los trabajadores temporales, debera ser necesario acreditar
su capacitacion y adiestramiento para ocupar las plazas a las que sean propuestos.

Conscientes de la necesidad de elevar el nivel educativo de sus trabajadores, la
empresa y el sindicato promoverdn en forma conjunta ante la Secretaria de
Educacién Publica, el establecimiento de Programas de Educacion Abierta y Cursos
de Regularizacién, para instruccién Primaria, Secundaria y Preparatoria, asi como
planes de titulacion para que los trabajadores obtengan los certificados
correspondientes, 1o que ademas de permitirles su superacidn personal, coadyuvara
a alcanzar mejores resultados en el trabajo, aumentando sus posibilidades de
ascenso y con ello mejorar su calidad de vida familiar.

4. De conformidad con lo previsto en el Contrato Colectivo de Trabajo Unico,
deberéan actualizarse o formularse en su caso, los escalafones de los trabajadores de
base por rama de actividad, profesion u oficio en cada centro de trabajo, en un
plazo de 90 dias contados a partir de la firma del presente, a través de las
Comisiones Mixtas de Escalafén constituidas para tal efecto.

5. Asimismo, la empresa y el sindicato se comprometen en un plazo de 90 dias a
implantar un sistema de promociones que se sustente en criterios de productividad y
eficiencia de los trabajadores, y no exclusivamente en su antigiiedad, reconociendo
ésta mediante una compensacién econdmica.

Las acciones derivadas de estos propdsitos serdn de aplicacidon general en todas las
areas y para todo el personal que labora en la institucién.

Las partes ratifican expresamente que los acuerdos y compromisos contenidos en el
presente convenio no contravienen lo pactado en el Contrato Colectivo de Trabajo,
sino que constituyen un complemento que de comin acuerdo aceptar para incrementar
la productividad y brindar nuevos beneficios a los trabajadores.

Los programas, metas e indicadores para el desarrollo de estos compromisos seran

perfectibles, y en su caso deberdn adecuarse a las condiciones que prevalezcan en la
Institucién. El seguimiento que lleven a cabo los Comités de Productividad y las
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aportaciones de los circulos de calidad de los trabajadores, nutrirdn permanentemente
la retroalimentacién en la toma de decisiones, para lograr los resultados esperados y
actualizar objetivos y mecanismos en funcién de las posibilidades y requerimientos
fijados por la planeacién institucional.

El incremento de la calidad y productividad de los servicios, se sustenta en el pleno
desarrollo de la capacidad de los recursos humanos, financieros y materiales de la
Institucién, consecuentemente permite elevar las condiciones laborales, de capacitacion
y adiestramiento y las remuneraciones de sus trabajadores.

La empresa y el sindicato manifiestan su voluntad politica para el cabal cumplimiento
de los objetivos precisados, con lo que refuerzan y fortalecen el clima de armonia que
ha caracterizado sus relaciones, haciendo posible que a sus 55 afios de existencia,
opere con eficiencia y alto sentido de responsabilidad una Institucion del Gobierno de
la Republica, que ha contribuido y seguird contribuyendo al progreso de México y al
proyecto nacional de modernizacién y productividad.

Se firma en la Ciudad de México, Distrito Federal, a los veintitrés dias del mes de
abril de mil novecientos noventa y dos, comprometiéndose las partes a depositarla ante
la Junta Especial Nimero Cinco de la Federal de Conciliacion y Arbitraje, para los
efectos de su registro y sancién legales.
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Entrevista de Anselmo Garcia P., Andrés Herndndez y Roberto Wilde G. asesores
externos de la O.IT. con el Dr. Leonardo Mertens, experto del equipo
multidisciplinario de la O.L.T. en Santiago de Chile y coordinador del proyecto
regional “Cambio Tecnolégico y Mercado de Trabajo”, realizado en Argentina,
Bolivia, Brasil, Colombia, Chile y México, en torno a los principales problemas
observados en las estrategias de productividad y recursos humanos.

P.- Desde su punto de vista y de acuerdo con los resultados obtenidos en el proyecto
en el que usted participa, jcudles son los principales objetivos y las dreas prioritarias
de gestion de la productividad que siguen las empresas y c6mo impacta esto sobre la
gestion del recurso humano y la relacién productividad-salario?

R.- De acuerdo con los resultados obtenidos (en los seis paises), los objetivos de la
estrategia de productividad se ha circunscrito durante los ultimos cinco afios a tres
aspectos : reducir los costos, mejorar la eficiencia de los factores de la produccion y
mejorar la calidad del producto.

P.- (Cual fue la muestra de empresas en las que se aplicé el estudio?

R.- El proyecto de referencia se concentré en las industrias de alimentos y de la
metalmecdnica, que en conjunto suman el 50% del producto y empleo industrial de
los seis paises elegidos; ésta fue una de las razones por las que se eligieron estas
ramas.

El instrumento que utilizamos en los seis paises, fue un cuestionario a gerentes
generales de establecimientos, y el propdsito de conocer el alcance de las estrategias
de productividad en cuanto a la innovaciéon en tecnologia, organizacion de la
produccion y el trabajo y las politicas de recursos humanos. Asimismo, para tener la
vision sindical se desarrollaron en cada pais talleres de investigacion con dirigentes
sindicales, a nivel de plantas de las mismas ramas. Resultaron de esta manera dos
universos para el andlisis.

Se realizaron 443 encuestas en empresas de ambas ramas industriales, y se obtuvo
informacion de 118 dirigentes sindicales. Las empresas consideradas en los dos

casos se refieren a establecimientos medianos y grandes.

P.- ;Cuales fueron los principales resultados en cuanto a objetivos y dreas prioritarias
de gestion de la productividad?
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R.- Los objetivos principales se centraron en la reduccion de costos, eficiencia de los
factores de producciéon y mejoras en la calidad del producto, seguido en orden de
importancia, por los objetivos de flexibilizar la produccion y la calidad del proceso.

Por otra parte, la mayoria de las empresas priorizé en su estrategia de productividad
la innovacién técnica y la organizacion de la produccion en el periodo 1988-1992,
sin embargo, para el periodo 1993-1996, la prioridad cambia, al considerarse que se
pondrd mayor énfasis en la organizacion del trabajo o recursos humanos y aqui me
gustaria ampliar la explicacion de los resultados que se obtuvieron en materia de
innovacion en la organizacion del trabajo, para pasar después a comentar la
relacion que se observo entre productividad y salario.

Las empresas estdn siguiendo diferentes trayectorias de innovacion de la
organizacion del trabajo, innovacion que tiene que ver con la simplificacion de las

tareas, su ampliacion y su enriquecimiento técnico y social.

Simplificacion de la tarea

o Actualizacién de normas de tiempo y rutinas de trabajo.
& Simplificacién de las operaciones.

Ampliacion de Ia tarea

Asignacién de un mayor nimero de taras similares por operario
Asignacidn de tareas de inspeccion de calidad a los operarios.
Asignacidén de tareas de manejo de inventarios a los operarios
Rotacidn de trabajadores entre puestos de trabajo.

Enriquecimiento Técnico de la Tarea

& Asignacion de tareas de mantenimiento a los operarios.
& Asignacion de tareas de control estadistico de calidad de operarios.
& Asignacion de tareas de programacion de equipos a los operarios.

Enriquecimiento Social de la Tarea

o Introduccién de circulos de calidad.
Reduccion de niveles jerarquicos.
& Introduccion de equipos de trabajo.
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En el caso de la rama metalmecdnica, las iniciativas emprendidas en organizacion
del trabajo reflejan la proyeccion de los objetivos de eficiencia, calidad y flexibilidad
en las tareas: eficiencia por la actualizacion de normas y simplificacion de tareas;
aseguramiento de la calidad, a través de la inspeccion; flexibilizacién por la rotacion
entre puestos.

P.- ;Es ésta una tendencia general en las empresas metalmecénicas de la muestra?

R.- No, desde luego que no, en nuestro andlisis identificamos dos tipos de empresas,
las dindmicas y las menos dindmicas, ello de acuerdo a su progreso en
productividad. En el cuestionario se consideraron 21 indicadores de productividad,
referidos a las dreas de la produccion directa, indirecta, suministro de insumos y
relacion con los clientes-consumidores. El grupo definido como mds dindmico
consiste en aquellos casos que tuvieron progresos en 14 6 mds indicadores, y los
menos dindmicos los que tuvieron entre 6 y 13 indicadores.

P.- Bajo este resultado ;Es posible hablar de dos tendencias?

R.- Si, si consideramos que la trayectoria esti compuesta por direccion, ritmo y
profundidad de las innovaciones. Entonces, para diferenciar, diremos que lo comiin
en la estrategia de innovacion en organizacion del trabajo tanto de los
establecimientos dindmicos, como de los menos dindmicos, eran las dos iniciativas
en el campo de la simplificacion de las tareas y dos en ampliacion: asignacion de
inspeccion de calidad al operario y rotacion entre puestos (multihabilidad). Estas
iniciativas pueden considerarse como bdsicas para generar un incremento
diferencial que coloque al establecimiento en la esfera superior de la dinamica de
este proceso.

Ambos grupos de establecimientos también tenian en comin algunas iniciativas que
no figuraban en sus respectivas estrategias. Son iniciativas cuya implementacion
cambia la demarcacion técnica de los puestos de trabajo, lo que inevitablemente
tendrd su impacto en la organizacion de las tareas a nivel de planta. Estas iniciativas
no incluidas son de mayor alcance que las bdsicas, porque requieren a su vez
cambios profundos en la organizacion de la produccion y la formacion profesional.
Pertenecen a iniciativas de ampliacion y enriquecimiento de tareas; tales como: la
responsabilidad para desarrollar un mayor niimero de tareas similares, el manejo de
inventarios y el mantenimiento, instalacion y programacion del equipo.

P.- ;| Dénde radica la diferencia entre ambos grupos de establecimientos?

R.- La diferencia entre los dos grupos de establecimientos se daba en el tipo de
iniciativa aplicada, es decir, cuando los menos dinamicos se quedaron en programas
de simplificacion y ampliacion de tareas, los dindmicos avanzaron también en
iniciativas de enriquecimiento técnico y social: estadistica de control de proceso;
equipo de trabajo y reduccion de niveles jerdrquicos. Esto signific6 que los
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dindmicos hicieron innovaciones simultdneas en las cuatro sub-dreas:
simplificacion, ampliacién y enriquecimiento técnico y social.

P.- En su opinién y de acuerdo a los resultados del estudio realizado ;jcOmo han
afectado estos cambios la relacion entre salario y productividad?

R.- Bueno, es fundamental sefialar que los cambios en la organizacion del trabajo
trae consigo, en algunos casos, la exigencia de mayores esfuerzos fisicos y mentales
hacia los trabajadores, y que dichos cambios estin orientados a la obtencion de
mayores niveles de productividad.

Sin embargo, debemos sefialar que para las empresas existen una Sserie de
dificultades a la hora de intentar implantar nuevos sistemas de remuneracion,
dificultades que tienen que ver con: formas de adecuar los ascensos a la nueva
prdctica productiva; formas de disefiar los incentivos; maneras para evaluar el
desemperio grupal; problemas para definir las cargas de trabajo mental, y problemas
de exceso de categorias, por sefialar algunos obstdculos.

En el estudio se observé una tendencia de las empresas por buscar un equilibrio
entre productividad y salario, para esto se han introducido una serie de incentivos
que tienen que ver no sélo con el volumen de produccion, sino con las actitudes; el
mérito; la puntualidad; la asistencia y la antigiiedad dentro de la empresa.

Asimismo, en algunas empresas se han comenzado a introducir incentivos de
manera grupal, por sugerencias, por rentabilidad y por calidad.

P.- ;No modifica esto el concepto de productividad?

R.- Mas que decir que el concepto de productividad se modifica, podemos decir que
hay una serie de factores que determinan su incremento, lo cual tiene que ver con la
articulacion que se presenta entre los sistemas técnicos y organizativos y el recurso
humano. Es decir, el incremento de la productividad estd en funcion de la
innovacion técnica; la innovacion en la gestion de la produccion; la innovacion en
la organizacion del trabajo; innovacion en la gestion de los recursos humanos y la
innovacion en las relaciones laborales.

Estos procesos de innovacion a su vez tienen una serie de efectos sobre los llamados
mercados internos de trabajo: el empleo, la capacitacion, la remuneracion, la
participacion y las condiciones de trabajo.

Para poner un ejemplo de estos impactos, podemos observar la dindmica de
productividad y empleo en la industria metalmecdnica en el periodo 1985-1990, en
donde se aprecia como resultado global, un incremento de la productividad con muy
poca generacion neta de nuevos empleos.
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Esto es debido a que si bien, existen un conjunto de ramas dentro de la industria
metalmecdnica, consideramos de innovacion expansiva, como la automotriz
terminal, los equipos y accesorios electronicos; y maquinaria y equipos eléctricos,
que fueron dindmicas en productividad y en generacion de empleo en el periodo
1985-1990, hay otras ramas que mejoraron su productividad pero no lograron
dinamizar la generacion de empleo, consideradas de innovacion racionalizadora.
Entre éstas se encuentran muebles y accesorios metdlicos; maquinaria y equipos no
electronicos; electrodomésticos y partes automotrices . Otras, que denominamos en
declive, que continuaban en una fase de estancamiento de productividad y empleo y
una ultima, de expansion improductiva que aumenté en empleo sin aumentar la
productividad.

PRODUCTIVIDAD E INNOVACION

La Articulacién de los Sistemas Técnicos,
Organizativos y Recursos Humanos

Innovacién Técnica

Innovacion Gestion Produccién CAP}f\l\gI’;:ESION
Productividad = F InnovacT(?n Organizacion del Trabajo PARTICIPACION

Innovacion Recursos Humanos: CONDICIONES

Innovacion Relaciones Laborales DE TRABAJO

(Factor Mercado + (Entorno)

P.- Para finalizar, ;qué papel juegan los recursos humanos en las estrategias de
productividad de las empresas analizadas?

R. Las politicas en este campo estuvieron concentradas en el drea de la capacitacion
de personal y seguridad en el trabajo. Las dreas de innovaciéon complementarias en
el desarrollo de recursos humanos, como son los cambios en el sistema de
remuneracion, programas de involucramiento y participacion en las decisiones; y
ergonomia, fueron marginalmente aplicadas por el grupo menos productivo o menos
dindmico. Fue en estos programas donde se distinguié el grupo mds dindmico de
manera significativa, sobre todo en cuanto a programas relacionados con la
participacion de los trabajadores a través de programas de sugerencias y de
compartir informacion técnica y economica con los trabajadores.
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