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INTRODUCCION

El propisito de esnts tcs{nn es tratar soure meis de los modelos
gue existen nobre como mejorar la productividad dentro de las empre-
sas.

Cada vno de 1ok nodeles presentados toman cone el elemente mas
impertante al humano.

Indudablemente la sobrevivencia de lan empresas ge fundsamenta -
cn el rerultado positivo de sur operaciones. Bl factor hwnano a fin
de cuentas o5 ¢l reaponsable de 1a cxistencia de 1a organizacibn, -
Por esto la pran importancia de estudiar y analizar los mittodos y nis-
temas mis convenientes para lograr la obtencidn de una mayor produc-
tividad, como tambifin, 1a realizagitin jndividual de cada uno de los
trabajndores,

Se dan en este trabajo, antecedentes, una definicifn y explicacion
de 1o que es productividad para poder entender mAs amplimmente cada
une de los modelos.

Al temmipar de describir 1os seis medelos se hace una compara-
cifn cntre las mimilitudes y diferencias de rada uno de ellos.

Finalmente se presenta un modelo incegral, el cual toma los as-
pectos mAs importantes de los modelos descritos.

Pretende eon esta Lesina, demostrar la dmportancia que ticne «
para nuestro pais el acjorar sus witodos para incrementar la produc-
tividad on tEminos de calidad, cantidad ¥ costos, ¥y con esto mejorar

el nivel de vida de c=da trabajador.



~ PRODUCT IV IDAD

ANTECEDENTES E IMPORTANCIA:

F. W. Taylor en 1878 (1961) decidiB hacer un cafuerzo contunden—
te para camhiar en alpuna forma el sfstena de administraciBn tesdicional,
de manera que las intereses de los trabajadores y de 1a direccidn vinie-
ran a ser los mismoa en lugar de ser antagonicos,

Tayler (1961) encontrd por medio de un estudio de ticmpo sistemi-
tico y ciéntif{co qui cantidad de unn clase dada de trabajo puede Teali-
zar en un dIa un obrero destacads o un trabajador corriente. Hizo un es-
tudio con trabajadores de la Bethlehem Steel Company, en el cual vefa ci-
mo todos trabajaban mancjsandoe la pala dia tras d¥a para toda clase de ==
trabajos, desde el paleado de antracita fragmentada de tres libras y me-
dia de carga por pala, hasta cl paleado del mineral himedo pesando trein-
ta vy ocho lihraas por carga de pala, Taylor sc preguntaba cuil] es la car-
ga de pala adecuada?, pensaba que la gerencia o el patrén tenfan la obli-
gaciin de saber cual era la mejor ¥ no aceptar lo que alguien ereyera.

Taylor escogid a dos oprerug que trabajaban la pala de primera —
clase {1lansba de primera clase a obreros cspecializados, que saben hacer
un trabajo especifice), cronomettd y contd el nimero de veces que usaban
1a pala tratajando a su ritmo normal, Empezaron poniendo la carpa mAxima

en la pals y cnntn;dulns durante todo ¢l dfa, ¥ pesando el tonelaje al -



fin de 1la jornada. Eran trefnta y ocho libras por cada carga de 1a pala;
determind que trabajo podian realizar esos obreros levantando esa canci-
dnd do peso cada ver que usaban la pala en promedic, Dea{iés emplearon -
pesos mAas ligeros de treinta ¥ custro libras y midieron el tonelais dia-
rio y resultd ser mayor que ruando utilizaban la pala de treinta y ocho
libras, HacTan su trabajo mas rapido con ecstas filtimas que con lma pri--
meras. Redujeron mAm la carga a treinta libras y todavia hicleron un ma-
yar tonclaje; despufs a veintlocho libras y hubo otro aumento que siguid
creciendo a medids gue disminuian 1a carga de 1a pala hasta que llegaron
a veltiun libras. Con cnte pesp los obreros realizaron sy mayor trabaje
por dfa. Cap veinte, con dieciocho, con diveinicte v con catorce Iibras,
el resultado de trabaje diario fué de nuevo méAn pequeiio. Empezando con -
la carga de treinta y ocho libras, fueron subiendo y sublendo, hasta -
alcanear ¢1 mejor trabajo por dfa con una pala de veintiun libras; pero-
con otra pala maAs ligera la labor fu? deacendiendo a medida que diminufa
la. cargn de la pala.

Con eata informacidn comp base ha probado que los trabajadores
estdn dispuestos a dedicar todas sus energias a preducir el nAxive pro--
vecho posible, sicmpre que tengan 1a posibilidad de una remuneracidn ade-
cuada permanente.

Taylor (1961} tambisn demostrd que era absolutamente necesario
ol adiestramiento de los trabajadorem, para aprovechar los catudios de -
tieopo y aumentar 1a eficiencia.

Este determinismo cientifico demostrd que estableciendo per—

fectanente las tareans, widigndolaa, didndoles un valor, seleccionando al



personnl idfnep, entrenAndplo y colociindele en un sistems que le induz-
ca a trabajar mas, ﬁcdinnte salarios incentivon, cesarian los probleman
entre patrones ¥ trabajadores (Arias, 1980),

A Teylor se le reconoce haber aido el iniciador de una gran -
eacucls de pensamiento en la tearfa y en la practica de 1a produccidn.

Pronto se hizo evidente que lan influcencias maAs podercaas de
1a produccifn residen en variables de los mismos trabajadores, mas que
en factores del medio ambliente que los rodea, como pueden ser el lugsar
de trabajo, los incentivoes econfmicos, factores {isicosr como la luz, =
temperatura ¥ lumedad (Taylor, 1961).

Elton Hayo en 1922 lleviia a cabo lom estudivs de Uawthorne, -
realizadon cn una de las princtpales fabricas de la Heatern Electric -
Company cerca de Chicage. Se emprendleron estos trabtajos con el objeto
de doterminar la relacidn que existe entre los factores fisicon del am-
blente 1aboral y 1a productividad de les tratajadores (Arias, 1980},

Los factores Tisicor que se urilizaron fucron la iluminacidn,
1a humedad ¥y 1la 'tmperatura. Al cambiarse cstoa factorea He notd que
el trabnju del grupo de obreras que sc inveatipaba mejorf notablemente,
¥ que al volver las empleadas a su situneifn inleial, Ia eficiencia se
mantenfa en los altos niveles logrados en el cxperimento. Ante esto so
cuncluyd que &l problema eva mucho mas complejo de lo que Be crefa y -
gue el hecho de estudiar selamente los factores {isic_os no conducia a
nada. )

Se cnfontrd qué a 1as obreras lea gustaba trabajar cop el gru-

po experimental; en primer lufar, porque sp les habia dado a conocer -

1



los ohjecivoa del estudioc y esre despertd su interés en el trabajo ¥
un espfritu do trabajo que antes no tenfan. Ademia preferian estar en
este sitio porque la supervisidn no ern de carfcter tan cstricto como
en ¢l taller,

Se concluyb ademds que los aspectos econimicon, como los in-
centives, representAban una relativa importancia (Arias, 1985},

MeCregor en 1960 {1971) creador de las teorfas X y ¥, dice -
que en el fondo <de cualquier teoria administrativa de personal, exis-
ten determinadas suposiciones sobre la @otivaciBn humana y hace notar
qe el hombre es un apnimal insatisfecho, que en cuanto satisface una
de sus neccesldades, tendrd otra, y que la primera dejarf de conati--
tuir un motivo.

Dice que 1a creacitn de condiclones que permitan a los miem=-
bros de la supresa realizar mejor suz proplos objetivos ayudard a en-
caninar kus esfuerzps hacia una mayor preoductividad, y asf al &xito -

de 1a empresa,

DEFIKICION DE PRODUCTIVIDADt

Productividad se defline como la relacidn entre insumos y

productoa {Hershaner y Ruch, 1985).

PRODUCTO
FRODUCTIVIDAD =

1NSUHO

Formula No. 1 Definiecién de Productividad.



.
Insumo es todo lo que entra al dintema de produceidn, co=

mo materias primas, mano de obra y equipe.

'roducto &8 todo lo que es proccesado por ¢l sistema co-
mo hivnes y servicios,

Las contrubuciones humanas a la productividad son conside=
radas comp el resultado de la habilidad ¥ 1a motivacibtn {(Suter-
meister, 1976), Una persona sain motivacidn, aunque sea la mas -
capaz del nundo no hace nada. ¥ viecversa, alguien que tiene mu=-
cha motivacién v no tiene la capacidad tampoco puede realizar al-
Fo. -

La habilidad es e}l resulrade del conocimiento vy la Jdestre-
za (Sutermnedister, 1976). ¥ la motivaci@n es el resulcado de 1a -
interaceiiin de {uetzas de condiciones finicas del trabajo, de —-
condiciones socialem y necesidades individuales.

Algunas fuerzas son posicivan v constituyen la motivacion,
¢l mejorar el desenpeiio de loa cmpleados ¥ mejorar la productivi-

dad.

TECHOLOGIA

PRODUCTIVIDAD

lmBlLlDM\ DESEMPERO
DEL

MOT IVACION—" {MPLEATO

Figura No, 1 Explicacidén de Productividad

(Sutermeiscer, 1976},



La integracifn vs lo que determina 1a productividad, pero
o bhace en forma indirectn ¥y » larpe plazo. por lo tanto sc le a-
nrocia mejor como alpo relativanente independiente de 1a produc-
tividad inmediata; como meta debe buscarre en nY mirma (Smith v
Wakeley, 15703,

Los sipnos de desintepracitn mis obvion, aAcrios y objeci-
vog, son el aumento creciente vn el reenplazo de empleados y ¢n =
1a inconformidad. Otros puntos scnaibien son el aumento del des-
contente cen lar polfcicas de 1a companfa, con su adripistracifn y
supervipidn, con las condiciones laboraler y com las relaciones =
interpermonales en el trabajo.

Por otro lado, Rodriguez -(19B6) dice que la productivi-
¢ad es el resultado del uso correcto y eportuno que ee haga del
control estadistico del rendimicnto de los recursos.

La productividad ge puede medir, y para hacerlo se re-
quiere que cada emprera u organizacion adopte los modeles de me-
dicifn que mAs se ajusten a sus necesidades. Ertos modelos reci-
ben el nwombre de fndices y son coeficientes que muestran la re-
lacifn exintente entre el producto o servicio y la suma de los -
insumos o bien 1la relacidn entre el producto ¥ uno de sus insu-
mos cepecificos (Rodripucz, 1986).

La productividad es sblo un indicador de resultados que
vhedecen A una Interaccidn de actividades de 1a orpanizacion,-=
puestas en jurge de una manera continua v compleja {Arins, 1980},

Un sintema de medicln cumple con dos funciones biAsicas



pars log profranas de mejoramicnto de 1a productividad. Primero, -
las personas cumplen con las mediciones cuando 1as recompensas ea=
tan vinculadas dircetamente coft esAs pedicionca. Las investigacio=
nes en Pajcolopia, condicionamiento operante, administracifn por -
objetivos, sistemas de {nformacidn, conducta organizacfonal y sise-
temas de incentivos, han verificado cste fendmeno repetidas vecen
{Arias, 1980},

La medicidn de la productividad puede ser sY misma un pro-
frana de mejoramicento de 1a productividad (Hershauer ¥ Ruch, 1985},

Scgundo, €1 valer de los propracas planeados sGlo puede
tomarse cn cuenta si es posible la moedicldn especifica. El efecto
de los camblon administrativos puede determinarse supeditade al -~
resultado neto sobre productos e insumos, tal como ocurre en las

razones de la productividad.



HODELO DE GILBERT

ANTECEDENTES:

Gilbert (1979) sugicre una teoria a 1a que llama sistemn de
desempefio. Este sistema combina varios aspectos de otras teorfas y
au propisito es obtener mejor resultado en las funciones de educa-
cibn v trahajo.

Gilbert ee gradub cn Peicoleopfa, ecstudid a Skinner, profunda
mente el rendimiente humano ¥ el aprendizaje en animales. Penoaba
que con ¢l desarrollo de 1a teenologisa comhinada con el conductis=-
mo de Skinner (Gilbert, 1979) 1la gran revolucibn educativa era
inevitable. Se di5 cuenta que lon principios del aprendizaje se
utilizaban mAs para entrenar animalesr gue para humanos, los prin-
eipivs de enendenamiento, genernlizaciBn y discriminacidn. Enton-
ces, enpezd a desarrollar »in sistema de instrucciSn humana. A es-
te sistemn lo 1lamb Mateties; cuvd gran @xite, hizo cosas como Te=-
ducir el entrenaniento de 1a clave MHorse de cientos de horas {mé-
todo tradicional) o treinta horas {primera instruccidn programada
de Fred Keller) a tres o cuatro horas. Redujo la enseiianza de con-
coptos de diagnSstico de cuarenta horas a una,

Se le hizo importante cada ver wae 1a distincién entre --
conducta ¥ descmpefio, viénde que 1a conducta es ablo parce del de-

sempefic. Entonces definid Jdesempefio (D) como la transaccidn entre



cotducta {C) y sus efectos que son los logros (L), entonces:

D = C--3 L

Formula Ho. 2 Definicifn del Desempeiio (Gilberc, 1979)

Citbert {1979} vi5 que 1los lopros Son 1ok que tienen el -
valor y para llepAr a ellos eon por medio de 1las conduckas (moriva-
cidn, trabajo v conocimientn),

Fui entonces ocuando modifich en su sistema el conductis-
mo Skinneriano. Ya no veia 1as modificaciones en 1a conducts co-
wo una meta, porgue modificar In conducts es silo un sipnifica-

do ©n costo ¥y ne en 1os resultados nue e lo que busca Gilbert.
ERtOS conceptos que empezd a crear es a 1o que &1 1lama sistean
de desenpriio, ]

Gilbert basd sus teorlae en 1a teorin-de simtemas y en

¢l condicionamiento operante de Skinner que a continuacién se «

describe:

TEORIA DE BISTEMAS:

Se ha definido el s#istema como un tode unitaric orga- %
nizado, compuesto por dos o mAm parter, componentes o subaiste-

mas interdependientes y delineado por los limites, identifica-
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blea, de su ambiente o muprasistema { Kast v Rosenzweig, 1985).

Bertalanffy (Kasc y Rosenzwelg, 1985) hizo una distin-
cifin entre los mistuesas ablertos y los sistemas cecrados en inte-
raceibn con su medio,

El pensamiento de los eistemas cerrados se basa princi-
palmente en iss ciencias f{picas v cn aplicable a sintemas mecani-
cistas. Lom sistemas cerrades tienden inherentemente A moversc ha-
cia el cquilibrio estAtico y entropia. La entropia se conoce como
el desorden, 1a desorganizacidn, 1a [alta de estructura u organi-——
zacifin al azar de un sistema (Kast y Roaenzweig, 1985),

£l sistems abierto se encuentra en upa relacifn dind-
mica con su mambiente ¥y recibe distintas entradas, que tranaforman
de alguna manera, vy salen en forma de productos, La recepcibn de -
entradan en forma de materiales, energin e Informacifn permite al
sintema abierto eliminar el sistema de¢ entropin, Estos sistemns es~-
tAn Ablertos, no nicamente en relacion al ambiente, nino tambié&n
en relacidn 4 »f mismos o "internamente”, entre aqueilas interaccio
nea entte cottponentes que afectan al siatema cowo un todo.

El sistensa abierto se adapta a su smbiente mediante el

carbio de estructura y de les procesos de rus componentes internns.

r I

THsIMOS SISTFMA DE

e e, PRODYCTOS
TRANSFORMACION

_ e

RETHOALIMENTACION



Fipura No, 2 Teorfa de Sistemas (Kast y Rosenzweigp,

14985)

So¢ congiders a la organizacifn como un sistema smociot@enico
abjcerto, compuecste de un cierto nimero de subgistemas, Dicho sis-
tema recibe inmumon de encerpgfa, informacion v materiales del medio,
los transfoma ¥y los represa en forma de productos.

lag estructurar soninles son esencialmente siftemas inven-
tadoa, son hechas por hombres, ¥ por lo tanto, son sistotas imper-
fectos, Pueden desaparecer en cualquier instante, pero tmobiefi pue-
den sebrevivir durante siglos a lod arganismon hioldgices que los
crearon. El vinculo que los mantienc unidos es esencizlimente psi-
colégico mas que bipldgicp. Los sintethas socirles se basan ¢n las
actitudes, purcepciones, creenpcias, motivaclones, hibitos y espec-
tativan de 108 Beres bumanos (Kast y Rosenzwein, 1985).

El concepto de retroatimentacifin os muy {mporrante para
entender cdmo manticnen los sistemas un ¢quilibrio dindmico,

A ctraviis del proceso de retroslimentacion, el sistenma
recibe continuamente informacifn desde su medio externo, 1o que

le ayuda a njustarse (Kast y Roscenzweig, 1983).

CONDICICHAMIENTO OPERANTE:

Skinner ( Cohen, 1977) peicélogo contemporfneo fud quien
reconocid Al condicionamiento operante come fundamental para casi

todo el aprendizaje de los organismaos  euperiores,

(7



Skinner {Cohen, 1977) se dil cuentm de que el perro
de Morgan y ¢] gato de Thornedike no aprendieron por condicionamien-
to clAsico, sino mas bien por un nuevo y diferente proceso ahora -
l1lamado condicionamiento operante, a veces condicienamiento ipae-
trumencal, *

Esta porlcién se oponia a 1a idca de Pavlev (Cohen, -
1537) de que todo aprendizaje era el simple encadenamicnto de re-
flejos condicicnados clfisicos, La trespucsta operante no csta inna-
tamente aseeiada a ninpgdn estimulo previo que se pueda identificar,

El proceso dve condicionamiento operante requicre de

1a miguicnte secuencia de entimuion y renpuestans

Conexidn

Figura No. 3 Condicionamiento Operante (Cohen, 1977)

Donde Ed es el estimulo discriminativo, este o un esti-
mulo especifico tal como la luz, Al cual Be avociard 1a respuesta

operante,

R® os 1a respucsta operante, por ejemplo serfa el apretar

1a palanca.

Y o1 EF ¢6 el estimeio reforzante, cs el que tefucrza de



acyerdo a 1la ley del ecfecto, como serfa el alimento o el toque elfic-

trice (Cohen, 19773},

Ci1bert (citado por Duncan, 1982) proponc un modelo pa-
va diapnosticar ¥ mejorar 1s productividad con bases peicolbpicas.
Su intento es deciv c¢émo hacer ias cosas mejor y.cﬁnn hacer de las
instituciones de trabajo lupares mas apradables y productivos,

Trincipalnente las personfs que pueden hacer uso de eate
sistemn son:

« direrrivos o aiministradores en el mundo de} trabajo.
=~ ppictlogon ¥ algunos administradores de las ciencias

sociales .

- y todos los relacionados con el Area de personal.

Gilbert (1978) critica a los sietemas gue intentan me-
dir y wodificar 1la conducts pars obtener unamayor productividad,
Piensa que ¢l cambiar la conducta de la persona no sirve, ¥a que
cato no quiere decit que 105 resultados van a eer los que quete-
mos; Bin embargo, si midiGramos los resultados obtenidos, o sea
1os loggros Tealmente nos dartamos cucnca si alcanzamos 1a meta
deseada. Pata llegar a obtencr resultadoes esperados, es impor:;n-
te establecer claramente nueatros objerivos,

¥or otra parte, no imporra que ee llegue a grandes logros
8i cucatan muche lus medlios para llepar a eatos. Es:impor:nntn
que el costo de 1a conducta no exceda ¢l valor del lopro. Esto -

quiere decir, que el conocimiento, el tivmpo, cl material o cual-



quier inversifn que hagamps para obtener un logro, su costo no de-
be ser muy alte para que eonvengs su tealizacidin,,

Rummler (1979) dice que un sistema de Tecompensa a 1a gen=
te por su conducta c€Trea up mal descmpedio, 0 Sea que no importa la
conducta que lom crabajadores tenpan, sino 1o que importm #on los
resultados de 8ska. Quizd mi modificaramos nuestra conducta los
resultados serian distintos, pero 1o gue nog interesa son 1og lo-
Aras.

Er importante 1a dintincifin entre medidans de loprp ¥ me=-
didae de conducta. Shlo 1a medida de logro purde ser medida en -
términos de dinero, fque e la que realmence nos puede beneliciar,
mientras fue la conducta pos puede cosgar,

El modelo de Gilbert es un mistera particular de estu-
diar midiendn v diseiiando el desempefic. ¥ cnpieza basfindose en
log 1ogros o vesultados del comportamienta, ¥ ve al comportamien-
to aSio como un imput del gistema, al que hay que transforwar y
obtener resultados.

Gilbere (1978) para explicarhos su modelo nos habla
e mitos de la conducta y son les sipuientes:

A) El mito del trahajo, critica a 1as perronas que -
trabajan muchoe ticmpo y sus rc;ultndos sof pocos, Bin embargo, -
todos ponemes de ejemplo a esas personas que trabajan tanto ciem=
po Bin darse cucnta que lo {inico que eptan midiendo es 1a cone
ducta ¥ no les resultados. Esto esucede muy a menodo cuando vemes
al empleado que siempre llega temprano, se queda varias horas =

extrak ¥ a fin de mes no saca el trabajo que le es asignado,



BY El mito del comocimientoa, ¢l cual rvinde liomenaje a
las personas fque poseen grap cantidad de informacidn, teorfas y =
experiencias, como las personaB que son muy teoricas y Baben mucho,
pero sus resultados no Bon lof cspcrados.

C) El mito de 1a motivaein, que estitma el anhelo y -
1as actitudes positivas y amiRtosas, por e¢jemplo, las personas gue
se esmeran en hacet las cosas, que ticnen la mejor intencidn. Pero
para tener buenos resultados, ©f la fnteracecidn de muchos facto-

tes lo que determina s8i un trabajo va a estar bien.

VALOR DEL DESIMPERO:

Se refiere 2 1la importancia de distinguir encre el com-
portamiento y el logre (Gilbert, 1978}.

El comportamiento er parte necesaria del logro, sin tea
ner un compartamiento no podrfamar alcanzar un logro, El comporta-
niento es el camino que seguimos, son 1as conductas gque llevamos a
cabo ¥ el logro ¢a el resultado de esas conductas, Por ejemplo, =i
nosotros estamos viendo a un tirador como tira, lo quec estamor ==
viendo es el cosportamiento, en cambio, 8i vemos a qui le dispard,
cuales fugren los resultados, entonces cstamos viende el legro.

El cotiportamiento ¢n ttuclhos de lod casos puede Ser el
migmo ¥ obtener legros diferentes,

El logro ee entonces una o varias conductas que nog -~

ilevan a una consecuencia. A c¢sa conseczuencia nosotros 1e damos un



valor, por lo tantp cadn logro tiene un valor que depende del -

que nniptros le asipnemes,

En el ¢jenplo del cazador, puede Ser que ¢l cazador -
requiern de armas tuy costosar, que cobrara mucho por el trabajo
o que utilizars muchas halas, entonces la conducta serfia muy cot-
tosa ¥y nunque llegaramns al logro, nuestro sistema no serviria.
como dice Gilbert (1978), todo sistema tiepne un propbsiteo ccond-
mico, de cresr rtesuleados valiosos a bajo costo.

Lo cue importa es el valor neto que obtenemos al --

rustracr los costos del valor relativo,

VYn = Vr -cC

Formula Nn. 3 Valor neto del desempefio (Gilbert, 1978).

Donde ¥n ed ¢l valor neto del desrempefio
V¥r es el valar relativo del descapeio
¥ C son lor cestos del comportamiento

La [ormula.nos dice que el valor ncto es igual al valor
relativo quitAndele los coatos.

Si ¢l ¥alor netd es mayor, el valor relativp se incre--
penta v los costos decrecen, En el ejempleo del cazador podemos —
dar walor Telativo al concjo, que podrfa ser por ejemplo, de 550,00
pero tencmas Que pagar por cl trabajo del cazador, por los cenoci-

mientos, apf como por cl ama y 1as balar; Bl rodo erto costara por



cjemplo 530,00, entonces, ] valor neto serie de $20.00

Gilbert (solomon v Bouloutian, 1Y82) dice que 1a pemte
competente ¢6 Ja que crea vesultados de valor sin usar‘una conducta
de costo exeesivo.

Define la compotencia hwsana en funeidn del lopro valiore®
vt decir, que las persones que slcanzan lopros valiosos son las com-
petenten,

Gilkere (Solemon ¥ Bouw outian, 19E2) dice que 1an expre-
siones cu=pntitativas de conducts, tales come indicen de desgpeio
¥ los tests de emplea suelen Ser enpanesos, va que lo gue fiden =
aon conductas ¥ no 1oprps,

Es frecuease el uro de medides para cuantificar el logro,
espas nedidas pueden teper eorrelaciopes econdmicas,

Las tedidas de logro no tienen valeor real hasta que refly
jan el valar de alpuien,

Cualquier tipo de lopro puede ser oedide, pero lopro por
sf s6lo 1o es competencie, Competencia ek un capcepto social, un
julcio comparative acerca del valor del logfro,

Gilbert (1978) nos habla d¢ una medida 1lsmada potencial

paras mejorar el desempefio ¥ Ia define de 1a siguiente manera:

rip - - -

Formula ¥e. 4 Totercial pare mejurar el descopiiio
WGilbert, 1978},
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Dande P1D co el potencial para mejorar el desempenc
Dl es el desempefio ejimplar

Dt es el desempeio tipico.

El P1D e5 una medida de oportunidad, Fuede haber poco lopro y
mucho potencial, E1 PID es una medida conceptunl que nes da una base
para comparar oportunidades potenciales de mejorar el dosenpafio.

El desempefio tipice, es el desempefio cosin, por ejenmplo,
6i tomaramcs un trabajader al azar y este trabajador produce 70
pilezas diarias, cste es el dl.:scmpf:ﬁo tipiceo.

El desempeiio vjenplar es el mejor desvdpeno, de todos los
crabajadorer vemos cunl es cl que produce mAs piczas,

¥ para sy pipnificariva esta relacidn el logre debe per -
identificable v cuantificable,

Un ejeaplo para entendet mép anpliamente esca formula -
podria ser gue el descmpeiio cjemplar es dec 100 piczas, esto quiere
decir que el obrero que mAn produce hace 100 piezas en un diai -
mientras que 8i tomamos a curlquier otro obrero de la wmisme 1inen
v vemos que su produceidn es dc 70 piezas por dia, entopces el -
potencial para mejorat el desempefio seria de 100470 que nos da
como resultada 1.42, lo que guiere decir que sc puede mejorar el descmpefio

en 1a producccidn de piczms por dia en un L.42X,

REQUERTMIFRTOS DE MEDICTON:

Cuando queremon medir lopros, cuslquiera de estos requerimientos



puede ser Felevante, lo ippercante es identificarles.

1) Calidad, me puede medir de tres manuras:

- Precisién, es ol prado en ¢l que el logre no tenga errores
de ominidn o poner de mAs.

- Clago, comparar 1a superioridad de un lopro, més que la =
simple precipidn , para medir clasc se utilizan las siguientes unidades:
a) valor del mercado, simplemente le que se vende por mAs calidad, eomo
dar un precio mayor, b) puntos de juicio, es dar mAs puptos, como on
lag olimpiadar e} medidas figicas, ejenplo, los inpenieros frecucne-
temente valoran los logfros par 1a simple medicidn de algunas cantie
dades, d) valores de opinidn, en estes la gente puede opinar lo.que

quiere, como en un film,

= Oripinalidad, csto es bisicamente en inventores, artin-

tas, disefindores, ¢l logro de alguna novedad en algin campe,

Algunas vecer la calidad ecs producto de alglin requerimien-

to.

2) Cantidad o productividad:
- ¥alor, o8 1a modida wiAs comiin de 1a productivided, son

el nfimere de piczas producidan por una hora y tidepo de cumplimienro.

« Lincas de tiempa, es cuando lo que importa es el tiempo

minimo para hacer algo.

- VYolumen, en cudntas piczas se produjeron o culintas vencas

se hicieron.

3} Cosato:

Fiy



- Trabajo, cufAnto se¢ gasto en ¢l trabajo para llevarlo a -

cabo, ingluyendo salaries, prestaciones, seguros e jmpuenstosn,

= Material, tode costo de material requiery llegar s un

logro, inclugvndo el lugar, herramientas, energia, ecc.

- Direceldn, es 1a supervisiln, mantenimicnto, impuestos =

legales, rotaciones internas y coston adminiactrativos,

Para medir desempeiio debemon seguir los siguientes ¢aminos:

1.- Identificar logros

2.- Identificar requerimicencos

3.~ ldentificar desempefio ejemplar
4.- Medir deacmpefio

5,~ Medir desempeiio tipico

6, Computar el PID

7.- Convertir el PID a potencial econSmico

Despufs de reconocer y medir 1a competencia humanas, dehemos
Icconocer que 1o que mAs importa es catablecer metas claras, vali-
das y mediblen para determinar el potencial del logro.

También en.importan:e determinar el valor que nosorros le -
demos al logro, purnltcner un marco 0Aas definido al medir el desen-
peio. Gilbert nos define el valor del logre con la giguiente formu-

la:

L L
V1 = -

[ Re—+ M

Formula No. 6 VAlor del logro (Gilherc, 1978).
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Donde Y1 e8 el walor del logro
L es el logro
€ e3 1a conducta
Re &8 £l repertorio conductual de 1a persona

M es el medio ambience

El valor del logro ¢s el lofiro enttr la conducta, Y la
conducta esta determinada por ¢l repetrorio conductual y el medio
ambiente.

Para cunlquier logpro una deficiencia en descmpeibo sietpre
tiene como caura inmediata une deficiencia on el repertorio de ta
conducta, en las condiciones de este repertorio o ¢n ambos, Pero -
su filtima causa se encontrard en la deficiencia del sistesa de adninis-
tracion.

Fara coste modelo la conducta es s5lo una de las condicionas
para 1a competencia humana, Gilbert (197B) toma la conducta como co-
dna accibn ditects, dende la dilatacifin de la pupila, hasts el rve-
nolver un problema matemdtico, Y dice que hay nuchas mancras de alte-

Tar 1la conducta directa o indirectamente.

COMPONENTES DE LA CONDUCTA:

a) Informacién que nos dice que hacer (Sa)

b) La persona responde de alguna manera (R)

¢) La accién que responde al estimulo-treforzanmiente s
d) Repertorio de 1a conducta (Rc)

) Circunatancias o medio que la apova (H)



Gilbert nos defiine la conducta con lm uwipuienta formula:

C = H x RKe

Formula Wo. 7 de la Conducta (Gilberr, 1978)

Donde C e8 1la conducta
Y es el medioc ambiente

Rc es el repertorio conductual

El repertorio conductual se reficre a las conductas que
¥ hemos aprendido y en cualquier momento las podemos ejecutar.

Y para ser mantenida 1n respuesta es necerario un reforza-

miento.

A contimiacitn Gilbert (1978) eon un cuadro da un ejem-

plo de un disefio de rendimiento:?

d

Re

5 R Sr
IRFORMACION INSTRUMENTACION MOTIVACION
DATOS INSTRUMENTOS INCENTIVOS

{cuarto oscure)

{apagador deo luz)

{luz prendida)

DISCRIMINACIOR

(percepcibn de
oscuridad)

CAPACIDAD DE RES=
PUESTA

{prender o apapgar
la luz)

MOTIVOS

(gustar 1a luz
en el cuartn)

Flgura Ko. 4 Modelo del dinchio del rendimiente (Gllbert, 1978).



H ron lon aapectos ambientales, que sop les datos, los ins-
trumencos ¥ lon {incentivos. Re son los aspectos conductusles, que estin
dentro de 1a persona, sop la discriminaciBn, 1a capacidad de respuesta
¥ los motivos.

En crate ejemplo de 1a luz del cuarto, los dntos serisn la luz
apagadn del cunrto, en una informacidn que existe, la dincriminacidn
seria el darpos cuenta que la Juz estd apapada, todo estp o8 la infor-
macifn {54},

Tencmes come instrumenyo £l apapndor de 1a luz, v dentro de -
nosotros 1a capacidad de dejar apapada la luz o prenderla con €1 a-
pagador, es 1a instrunentacidn (W),

Y por filtimd Ia motivacién, cuyo aspectn anbiental son lom =
incentivos, que en este ejemplo, son 1a luz prendida y su aspecto cop-
ducturl son los motivor, que serian el gusto de tener 1a lur en el
CUATtO © no.

Gilbere {19B2) caplica que 1a informacifin y las datos son dos
cosas diferentes, Los datos son los aspectos que nos rodesn de infor-
macibn. FPara ser realmente infermacibn necesitamos conocimiento de lo
que dicen los datos y discriminaci®n de los sucesos.

Hotivecibn es el producto de incentivo y morive. §i la pente
no recibe 1a informacifn neccsnrin, quizd el entrenaminnto pucda a-
yudar, Mejorando los datos la persona puede vener mAs fxito y & un

meNor costo.

Ln mayoria de los crpleados tienen motivos ndecusdos —

T



y capacidad para hacer un buen trabajo si les damos un wedio ade-

cyado y eato tanbi&n tienc que ver con unm buena seleceién de per-

sonal.

EJEMPLO DEL MODELD DE GILBERT:

La conpaiiia Rosa vende 1500 varicdad de productos de joye-
Tie ¥ rosmiéticos, Tienc vendedores de los que van de ¢asa en casa,
Su maneta de vepisctar los pedidos es por medic do mujercs que per
foran las listas de pedidos. El promedio de error eve de lien 1200
perforaciones, anten cra de 1 en 1500, Las perforistar con desem-—
pefio ejemplar tienen un  error en 1800,
La cotpaiiia atribuve el incremento de &rrores a:
l.~ El incremento en la variedad de productos y
2.~ El1 crecimiente de 1a rotacidén resultance del cambinn=
e percado.
Los ejecucivop consideran cuatyo posibilidaden para redu-
cir los errores:
1) Mejorando el entrenaniento de lae empleadas en des-
trexn y presicicn,.
2) Motivando mas a sus perforistas
3) Seleccionando gente con mayor aptitud de presicidn
4) Introducir entrenmmicento especial enda dos semanas

cuando el producte cambie Ru localizacidn en 1a lista.

El anflisis del problomat
Se elaborD una serie de preguntan acerca del desarro=-

110 de la copducta de 1as perforistas, asf como de su Tepertotio =



conductual, &¢ les aplicd el cuestionario de Danera gue las PeT-
foristan Gnicemente tenian que contestar 5i © no, v solamente se
‘tmﬁ 1a cuenta de las que hiablan conteatndo con no.

Cilbert comcluyd que:

- La confusidon de estinmulos en las listas, asi como el amon=
tonaniento de lps datos invitaban a producir errores.

- La retroalimentaciBn ers muy lenta para mantener un buen

desempefio,

- Es bajo el reconocimiento dado por un trabajo aburride y
repetitivo.

= El Tequerimiento de cada dos scmanas reaprenderse el lupar
de los produ:ms en 1as listas hace fque los errores crezcan ¥y haya
un peor descapeio.

La manera en que Clibert n%dﬁ a 1ns perforistas fuf:

« Confusifin de estfmules, Tecomends ecriguecar cads lugar
en que estaban 1¢E productor en las listas, 1a computadors sahia
el lugar de cada uno, peto no €l contenido paTA memorizarlos fA=-
cilmente y anociarlos c¢on su localizacidn. Las etiquetas cran con
simbolos o palabras, Esté ayudf a inctementar tres veces mAS la pre=-
sicifn. La velocidad ranbiEn se incrementd de wn 10 a un 15X,

« Entrenaniento cada dos semanas, la necesidad de rea-
prender 1as listas cade dos semanas desaparecib con las etigue-
tas.

— Retroalimentacibn, hay muchas maneras de confitmar un

error, dar uns immediata y frecuente retroalimentacitn acer-



ca del aprovechamiente. Un mEtodo que prepuso Gilbert era por me-
dio del peso de cada item. Cada uno tiene un pese especifico ¥ la
computadora lp sabe, se hace una escala ¥ la petforista al equi—
vocarae en un item 1a eacals mostrarfa un crror. Con cste artreglo
podrfan notarse un nimero sustancial de errcres, pero no ae llevd
a eabo porque era Wuy CoOStoso,

~ Un ctrabajo aburride con poco reconccimiento de buen
desempefio, el sindicato no de}d llevar a cabo dos solucionen «
propuestas: pagar por desempefio ¥ 1a rotacidn de 1a gente en tra-
bajos abureidos y tutinarios.

Gilbert {(Rummler, 1979} pliensa en las preguntas como -
una manera de éncontrar slternativas de entrenamiento, Un nuevo
enfoque de desempeiio aignifica cambio, y preparar a 1lan genre para
el cambio es el objetivo de encrenar y su Gnica fustificacidn,

Per Gltime, otro aspecto de la teoria de Gilbert sc
reficre q uqe el sisctema de desaempefio puede promover 1a justicia,
enfocandore en logros ¥ no en la conducts, por ejemple;

El sefior X ¥ 1a scfiora ¥ son vendedorea de oficinas
de cridito para distrituidores ¥y fabricantes de mAquinses de es=
cribir. La sefiora Y estuvd n punto de ser despedida y el aefor X
Be Ser promovido.

La mefiora Y tiene varias deudan de cucntas pasadas,
mientras gua el sefior X las ticne todas pagadas. EL sefior X en

juzgado por la gente por su creatividad, liderazgo y crganiza-
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cibn, trabajnﬁq doce horn: al dfa y llexaba sicmpre a ticmpo,

en cambio la sefiara Y ho lo hacfa.

A} medir rus desempeios ke decubrid que 1a geiiora ¥ -
era muche mAs competente que el sefior X.

Micntras que losx jefes del wseiior X estaban orgullosos
de #1, ellos alilo veian 1a conducta de colectar dinero, ya que
sus cuentas eran papadas. La sciiora Y vefa su trabajo de dife-
tente manera, E] seior X desechaba contratoa de pente que pe-
dia dinero y hechaba al suelo muchas ventas. La sefiora Y lo
vaia comp uns ayuda para el departamento de ventas, ©1 vender
raquinas mediante finapciamientoa. Su contribucifin a lar uti=~
lidades de la compainia eran muy superiores a las del seior X.
Sus niétodos eran diferences tambi®n, no desperdiciaba sy tiem-
po y Re csforzaba por satisfacer las necesidades de sus bu-
batdinados. El sefor X tratahs de impresionar a la gente.

Con eete ejemplo, Gilbert noes muestra que estudiar
1as conductas puede resultar eogpaiicso, si no tomamos en cuen~—

ta lop resultados.

A continuncifn presentaré otro de los modelos que tra-
ta de explicar cdmo obtener una mayor productividad en las em-
presas; este es &l mpdelo de Maler, que al i{gual que el modelo
de Gilbert tiene una gran difusifn ¥y en objeto de gran interés

para eatudionos del Area adminiscrativa.



HMODELO DE HATER

Este er otro medeln que analiza 1a conducta del trabaja-
dor dentro de 1a empresa v trata de dar unA solucidn para que fun-
cionen mejor las conas denctrp de €ata, haciendo que haya una mayor
productividad y que e] trabajador se siencta bien dentro de ella,

La conducte del hombre e¢6ta presente dentTo de todas las
fares de la industria y ento sipnificea que los problemas psiceld-
ficos penetran en todos los aspectos de €ata, La lucha individual,
1a moral ¥ 1as actitudes sop respunstas de los hombres A pus con-
diciones de trakajo © influven ditectamente sobre el modo en que
1a persona tTabaja v coopera con la diveccibn (Maier, 1975).

El problema de la adapracidn de los hombres & las tarcas,
requiere que conozcames 1a forma de analizar las actitudes ¥ esto
es puramente un problema psicolbgico. Para ser 1a adapracifn ade-
cuada, 1la tarca debe ser tanmbign analizada de modo que Bepamos
qué actitudes buscanos,

La voluntad de trabtajar es un problema psicol8gico, E1 =
incenctivo econtmico no es suficiente para obtener la cooperacifn,
perque 1la voluntad del hombre no se puede comprar (Majer, 1975),
Incluso las direcciones de la alta direccifn no pucden Rer reduci-
das A un wotivo urilitarie. El prestigiv, Ia libertad de eleccidn
y 1a seguridad llegan a ser lo mAs importanre, una ver satisfe-

chas lag necesidades biasfcas (paier, 1975).
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Las Telacionas con otros empleados ¥ supervisores estén
muy influenciadas por la conducia de Este, :
Los problemas de fatipga y de aburrimiente son tambiBn -

peicolbpicos. Las leyes que describen su aparicifn se relacio-

fnan directmmente con 1a moral ¥ con 1a produccifn (Maier, 197%).

LA CAUSALIDAD EN LA CONDUCTA:

La conducta ¢s causada, esto implica gue un individue

dndo en una situacidn dada tiene gue proceder comp 1o lLace,. Al
cbhrar asf, sin embarpe, la persona pucde experimentar desagra-
do v estn experiencia puede mipnificarle de tal forma que no

quiera repetir 1a accidn (Maler, 1975).,

ESTIMULD ==3 ORGARISMO == CONDUCTA —3% REALIZACION

5 [+] c R

Figura Ho. & Causalidad en 1a copducta (Haier, 1975)

El estSmulo (S) incluye: luz, ruldes, rutina en el -
trabajo, las demAs personas, los actos del supervisor y cual-
quier aspocto ambiental al que la persona sca sensible.

El orpanismo {0) incluye: herencia y muchos aprendi-

zajes, talca como conocimicntos, destrezas, deterthinadas nece-

sidades, actituder ¥ valores,



La conducta {C) incluye: mevimientos ffuikqs. el ha-
bla, Im expresifn facial, las Tespuestas emocionales y al pensa-
mienta. .

La tealizacifin (R} incluye: ¢l cambio en le estimulnm-
cifin, 1a supervivencia, 1s evasitn, los accidentes, el ataque de
los demfis, etc.

La interaccibn entre el eatimulo y #] organismo de-
be preceder la conducta, que es £l Tesultsdo de estn inceraccitn.
La conductn da lugar a cambins que alteran la relacién entre el
organismo y sBu mundo, E1 cambio producido por 1la conducta es una
realizacidn que puede ser deseable o no deseable. Fuede en cada
caso alterar el estfmulp-situacifin para el organismo en cuestibn
o servir como esrimulo para otros organismng, La conducta de una
persona, por consipuiente, puede influir sobre el mundo de esta
persona asi como en las demidr personns. De esta forma la reali-
zacifin de una parte de 1a conducta puede llegar a ser estimula-
cifn para otras personas.

Tanto el individuo como 1la situacitn son factores ne-
cesatios para determinar la conducta.

Es necesario distinguir entre las propiedsdes fisicas
de un estinulo y las que Este tiecne para el orgunismo.'fl oTRa-
niemo contribuye a determinar la naturaleza del estimulo, por eso
hiablamos de una intermccin estimulo-organismc mAs que de una
reaceifin orpanisme a estfmulo (Maier, 1975).

Las causas inportantes de la conducta de un individuo

lap desconoge a menudo, puesto que no alcanzan el nivel de con-

k¥
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cientes.

Puesto que tanto el estinulo como el ergpanieme influyen
Bobre 1a cunducta, es conveniente estudiar cudl conviene cambiar
en un caso dado.

Una misoa conducta puede tener diferentes causns y la

misma situscidn puede tener diferentes conductan (Maier, 1975).

VARIABLES DENTHRO DEL ORGANISMO:

Actitudes.~

La actiend de un individuo es [actor importante para -
determinar 18 forma en que experinentari un estimulo-situacidn,
Por consiguicnte un conocinmfento de las actirudes contribuye en
firan manera & una comprenfiin de 1as Teacciones de lag personas
(Maier, 1975).

Una demoscracifin practica del cfecto de lar actitudes
sobre la produccibn:

Fl estudio de Hawthorne (Maicr, 1975},

La Western Electric Company, Hawthorne Works, Chicagon,
demosted claramente el efecto de 1a actitud del cempleado mobre
1a producccifn. Los experimentos comepzaron ¢omo un cnsayo para
invescigar 1os efectos sobre 1a produceifin de factores tales co-
mo, 1a temperatursa, la hutedad, -1a iluminacifin i1 las pausas de
dercanso ¥ 1a duracifn de 1a jorpada de trabajo. Se disciib una
habitneidn cxperimental en la que se pudiese realizar una ope-
racifin tipo en condiciores variables, sin desorganizar el traba-

jo del resto de 1a [Abrica,
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Los resultados de los estudipos preliminares revelaron
que los factores que se investipaban no podfan explicar muchos
de los resul tados obtenidos. nungue la introduccidn de perfodos
de descanso de dutacioner variables, perTodos de descanse con =
comidat y diferentes duracionos de la jornada de trabajo mostra-
ron tetdencias en 1a produccidn que indicaban sus efectos bene-
ficlosos, tambitn st hizo cvidente una tendencia gencral ascen-
dente en 1a produccidn. Esto llegl a ser muy claro cuando se
hallé que 1a eliminacidn de las condiciones favorables no logrb
que la produccifn volviera a su nivel anterior.

El anflisis de 1o datoe revelS que se habia desarro-
11ado pradualmente una ncritud mis favorable de trabajo. Debide
A que 1a habirtacidn waperimental estaba a cargo de un observador
mAs que de un superviror, los cmpleadeos se mentfan mAn libres,
Lag cosas re dimcutfan lihremente con ellom, y desarrollaban =
confianza hacia 1a compafifa.. Como conkectuenaia 1a administra-
citn entre los ecmpleados 1legh a se miAs frecuence, sus relacicnes
sociales mucho mAs amistosas, los ozpleados sc frecuentaban fue-
ra del trabajo, el ausentismo BaiS bruscamcnte y la produccifin
ae elevd.

La tooperaci@n entre los tmpleados ae incrementd como lo
ruestra el hecho de que los trabajadores se ayudaban unos A otroes,
Aungue parte del esfuerzo cooperative se debiB al hecho de que -
#] sajario se basabs en la producciBn del grupo, este factor fu@

l1a causa de todos los cambios.



En otro experitento se asocih una baja en la produccibn
Por un Tumor de gue un trabaleo se iba & trasladar de l1a fabrica
de Chicago a 1a de New Yersey, El sentimiento de inscpuridad -
causado por cate rumorT tuvd un efecto inmediato sobre las acti-
tudies y la produccifn se vil afectada aiin cuando noe ruve ninglin
intento concicote de bajar 1a productividad (Maier, 1975),

Desde un punte de vista psiceligico, una actitud es
una rtendencia mencal, Represents una predisposaicidbn a formar -
ciertan opiniones. A un empleado ne le pide que diga 1o que -
picnss ¥ lo que reapende es una opinifin, La actitud es mas pe-
neral ¢ i{nfluye sobre su opinifn. La actitud desfaverable crea-
tA una serie de opinicnes desfaverables. En cierto scntido es

un marco de referencia.

ACTLTUD

OPINIOR ——y JUSTIFICACIOR

HECHD

Figura No.7 Relacidn de actitud, opinitn y justificacitn
{raier, 1975),

Unn opinién representa una Iinterpretacin de los hechos,

pero 1a naturaleza de esta interpretacifin depende 1a actitud del

individug, Sin embargo, cuando e le pregunta a una peraona pore

quE tiene una particular oplnifn da fAcilmente una justifiecacifn
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v 1a justificaciln no describe 1a cauma de la opinibn.

Otra aporcacidn {mportante de Majer (1975) es que to-
mando en cuenca las actitudes habla del mErito, ¢a un aspecto emocio=
nal que no da Gilbert en su nmodelo.

Fara explicar lo que ea mErito, Maier (1975} nos define

1a habilidad v la ejecucitn con las miguientex formulast

[ APTITUD X APRENDIZAJE = HABILIDAD ]

Formula Ko. B de habilidad (Maier, 1975}

‘ HABILIDAD X HOTIVAGION = EJECUCIOh‘l

Formula No. § de ejecucifin (Haier, 1925)

| #er1to ~ E3ECUCION X ACTITUD l

Formula Hao, 10 de nérito (maier, 1925)

Entonces, ¢l nérito ya tiene un concepto mis amplio, no
a6lo es hacer las cosas, sino mejorar el estandar establecide
que e8 lo que pon da ¢l mérito, Y esmto tiene que ver con el apren-
dizaje previa que tengamos, con 1a habilidad y con la motivaciin
hacia el trabajo, as{ como la disposicibn hacia &ste {Mafer, -

1975).
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En seguida explicard ol modelo de Mager y Pipe, que ha
‘direrencia de los modelos de Gilbert y Maier se basa en la eficien-
cia como punto c¢lave para lograr una mayor productividad.

Es un nodelo que nos da clertos pasos a seguir para no -
perdernos en el camipne do conseguir la mAzima oficiencia y asi po-

der obtenetr mejores resultados,
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HODCLO DE MAGER Y PIPE

"HEJOR DIRECCION MAVOR EFICIERCIA™

Ucritizando alpunos conceptos de Gilbert, Mager y Pipe (Maper
¥ Pipe, 1981) han desarrollado un modelo en que hablan de la eficien~
¢la comp pinto clave para que las cosas vayan bien en un trabajo. -
Definen ef icicencia como la relacidn que existe entre 1a produccitn
de bicnes y servicios con 1a inversidn de hoeras-hombre, el salarip

por hora v 1a mareria prima,

FORMULA #11  (Maper y Pipe, 1981)

PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS
EFICLENCIA -

1HVERSION HORA-HOMBRE, SALAR1O 'OR
HIORA ¥ MATERIA FRIMA,

A continuacibn se prerenta un esquuma on que los autores

propenen soluciones pars problemas references a8 1a cficiencias



FIGURA #8 {mnger vy Pipe, 19813, 38

Describa Ia discrepancia
de 1a cficiencia

Haga case oming) &

Se ctrata de una deficien=

cia de capacidad?

r*[Caestiga Ta eflclencia?l—= i
Prepatre el entre- Levante el cas=-
namiento merbdico 5i No rigo.
Ho———Con frecuencia? [ {Premia 1a inel’iclencinﬂ—‘Si
Ordene la practica 51 Ordene 1 conse-
cuencia posftiva
Prepare 1a rotroali- ~b‘!lmportn 1a eficiencin?l-—ﬂo
mencacidn. :

Trepare el Te=
sultado.

—DI_Eb(isten oha ticulcﬂ}———!li

Elim{nelos

Cambie a la persana de puesto Existe alguna forma mAs ucncllla?]

Ordene la capacitacifn sobre

1a marcha

Chimbielo de pucsto o dcspfda}oeﬁo

Seleccione 1a mejor solucidn

y 1lévela a cabo.




. »
Explicacibn del csquema anterior:

1.~ ANALIZAR 51 EXISTE DISCREPAKCIA

El primer paso ecs analizar s8i existe alguna discrepancia de
1n eficiencia del trabajador. oisea que lor resultados gue se obtie-
nen de Bl no soh . los esperados,

Kos hablan de una eiicivncia real v de una eficicncia espera-
dan, ¥ a 1la diferencia de el]las le llaman discrepancia de la eficien-
cia, o8 una falea de equilibrio entye 1o que deseamos y lo que es -
Teal,

A menudo 1a dificultad no es la falra de {nformacidn.
Ee importante llegar a.la causa del problema ¥ no solamente a la so-
lucisn.

Hay que identificar la naturaleza dec la discrepancia, Por-

qué dipo que las cosas no son como debieran ser?

2,.= TMDAGAR LA IMPORTANRCIA DE LA DISCREFANCIA

£l sepundo pano es ver si realmente esta discrepancia es lo
suficientemente infreante para tomarla en cuenta como un prohlema im-
portante para reselver. Y para seleccionatr cuiles sen las discrepan=
cias que se deben atacar, hay que ohgervar las consecuenciss, o sea,
ver si al resolver este prohlema la persona va a ser wiAs cficaz o
no.

Algunag de cutas dipcrepancias son solamente prejuicion per~
sonaler de 1o que es “correcto” o una predisporicién cicpa por la
"“forms ©n quo miempre hemos hecho las cosas’.

Tambi&n para saber s8i la dircrepancia hay que tomarla on

cuenta pucde ser enfocada en dos formas, ya Ee3 qut Fe reruelva

EE]



a modificar los resultados (Ia eficiencia real), o las expectati-
vas (la eficiencia desenda}, o tambiin por mupuvsto ambos,

§i valoramos la discrepancia como importante hay que —
proseguir con los siguientes pasos. Si no ea imporeence hay que -

ignoraria.

3.~ DETERMINAR LA CAUSA DE LA DISCREPANCIA
El siguiente paso es determinar la causa de la discre-

pancia para poder meleccionar o asipgnar un remedio adecuado,

Anqui debemos decidir si se trata de una falta do capa-
eidad. Si en 22, el remedio consiste en dar instrucecifn, o bien
no exigir tanto.

Si se trata de una falta de habilidad aut@ntica, pri-
mero hay que averiguar si en ¢l pasado la persona era capaz de -
hacerlo .

El determinar si una falta de capacidad & dobe a una
forma de olvido o a una falta de adiestramiente,. ¢8 uno de los
hechos nis importantes y més clvidados dentre del anflisis de -
las discrepancias de 1la eficiencia.

Si quercmos conservar habilidades a un nivel aceptable,
serfsa aconsejable un "prograna de mantenimiento de habilidades",
Este tipo de programas pueden ser de dos clases: el primerc se -
trata de perfeccionamicnto eistenitico de una habilidad impor-
tante o nivel de conocimicento que debe coplearse ocasionalmence.
El segundo programa de mantenimicento de 1a capacidad, es cuando

1a persona podfa hacer uso de 1a habilidad antes ¥ esta se emplea

40



4y

constantemente, Son sltuaciones en las cuales paraddiicamente 1a
eficiencia se detercora a praar de la practica continua.

Entonces Bl Una persons alpuna ves supo cBmo hacer algo -
bien y ya no lo hage, hay dos caminos:

= Lo hace con regularidad, pero hay f{alta de retroalimen=-
tacibn.

- 0 bien, no lo hace con regularidad y [alta pracrica,

Fuede ocurrir que la persona nunca hafa hecho ese ctipé
de trabajo, entonces serfa conveninnte ofrecer un buen adicatra-

miento.

4,= DETERMIMAR SI EL PROBLFMA AMERITA SER RESUELTO

Anter de llegar a determinar el problema os importante
hacernos dos preguncas:

- Existe una solucifn mis nencilla?

- Poaee 1a persona la capacidad para beneficiarse de -
esta solucidn?

Para contestar la primera ‘pregunta existe una altorpa~-
tiva universal que puede ser mas sencilla y menou costosaj, su tTa—
gn de cambio de trabajo, o sea de cambiar los requisiros de acuerdo '
con las habilidades disponibles.

Ahora, por octra parte, podemos hacer cuantos cambios
quaramos, poero ai 1a persona no tiene la capacidad para descmpe-
fiar el :rabujn!._yn nea mental o ffsicamente, las modificaclones
salen sobrando.

.- Cuando sc sospecha o de sgbe que una persona podrfa
actuar sl realmente tuvicra que hacerlo, probablemente serfanmag

facil penear en algo diferente a 1a inscruccidn. En pRencral el -
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remedic estriba en la direecion dve la eficiencia; en lugar de -
aunentar la habilidad o el conocimiento del individuo, rucsto que
ecs probable que ya ponca la capacidad, tendremos que receificar
las condiciones asociadas con la efiviencia, ¢l resultade o el
efacto. En lupar de cambiar lo que £1 puede hacer, cambie algo én
el lugar donuc se denenvuelve para que le Sea p3s atractive y mas

facil accuar.

5.~ DETERMINAR LA CAUSA DE LA INEFICIENCIA

Para comprobar que algiin problema sc debe a la direc~
cidn de la eficiencia m3z que a la instruccidn, las sipuienten
afirmaciones nos servirfin de gulas:

"De plano no enta motivado™

"No: mds no lo quiere hacer™

"Es un verdadero holgaszidn"

"Estoy aumamente ccupado para hacerlo"

“Ese no cs mi trabajo”

Entos ejemplos sugieren gue la perfona probablemente po ~
drfa actuar como os duebido, perp hace todo lo contrario. Indican =
que 1a habilidad en cucstidn -existe ya dentro del indiviguo, pero
o enta wiendo espleada,

Existen cuatro caunas gunerulcs de 1a ineficiencia:

a) El castigo cuando se m:tua‘ como eR debido

b) La recompensa cuando se hacen lan cosan de difc;cn-

te nmanera a la que sc¢ debe. R

c) Simplemente no imports 681 la cficiencia esta a la

altura de pucstros deseon,

d) Existen obsticulos para ejercer come se debe.



a) Una de 1as razones por las gue las personas no hacep =
las cosas comd es debido consiste sencillamente en que la eficien-
cia se castiga. Y cuando esto otutte, hallan alguna otra forma
de actuar. Esto pasa a mehudo cuande una pcr;unn hace 1as cofas
bien, muchas veces obtiene resultados desapradables, cemo por
cjemplo,: {Muy bicn Sr. Pérezi Usted hizo el mejorrepbree y h: ahe-
ra en adelante weted va a hacer todos los reportes.

b) Por otra parta la cficiencia puede no ser comp pe gB--,
pera debido a que la ineficiencia es remunerada. Es decir, yn
ned que la eficiencis tenga reaultados © no, estos son tan pro-
picios comp aquellos que se obtiecnen por la ineficiencia. Tor
ejemplo, el burbckata mezquino que so opone a todon nunﬂt;as in-
tentos de cumplir con algén reglamento que especifica algo pro-
hibido peroe que nunca ¢ ofrece a ayudarnos para hacer las co-
sas como o8 debido, Algunos de estos individuos, al no encen-
tTAT placer en su trabajo, obtienen satisfaccibn al ejercer tira-.
nia sobre el pliblice. Otros, probablenente hablen con la verdad,

pero sdlo parcialemtne cuando pregonan: "sSle estoy sumplien—
do con mi deber”, deberfan de afindir para ner min exactos ...
‘Y en 1a forma en que mis jefes esperan que actle”. Es factible
’ que sua percepciones estén muy lejos de 1a verdad,

¢) Algunas veces una Jdiscrepancia de 1la ecficliencia

exlete y no debido a que el que actua no sabe cvémo hacer las co-
#48 O porqueé no csta motivade, Rino porgue sencillamente ne inm-
porta si rinde o no. Ho sucede nada si se toma 1a melescia de
hacer las casas Seplin nuestros descont nada acontece 8i hace

1o contrario,

X



» Huchas discrepanciae poseen clementos combinados de mis de
una.caukay Cuando tenenos que intervenir en alguna pituacidn, don-
da parece mer que una pet#ons podria actuar #i fuera necesario o
#i gquisiera, una de lan conas que hay que indapar &s la consecuun—
cia de 6u Agcifn. S5i no existe ninpuna que 1a perscena considere
favorable, ¢l vemedic mis apropiado serin hacer arreglos parn =

que cxista.

d) Analizande el problema de loe obsthculos para un tra-
bajo, ¢l ejenplo mide adecuado que describe una situacifn en la -
cual una lahor se llevaria a cabo con nmayor eficicencia i las -
condiclones cambiaran, es decir, sin 1a necesidad de la instruc-
cifn esr "Podria hacer este trabajo perfectamente bien, si tan
sblo cae teléfono dejara de sonar v esoB latosnos de juanto dein-
ran de inoportunarise para que pudicra copncentramme tan siquiera
c¢inco minutes®,

Entre menod autoridad tenemos, mas hay que telerar la
traba, Si aparentemente un individuo sabe cOmo actuar, perc neo lo
hace, hay que indagar los obstaculos, buscat impedimentos qué
scan un eftorho para la eficiencia esperada, Buscar 1a falta de
autorsgidad, de ticmpo o de herranienta, indapar sobre el cquipo
nal puentd o wmal narcado, corciorArse 61 ol lughr cata mal alum=
brado o incimedo, de 1a falta de informacifin directa sobre 1o que

hay que hacer y cuando se ticne que hacer, y scbrecodo recordar

si 1a persona lo puede hacer pero no c¢sta cumpliendo. Fxiste uny Ta-

zln, ¥y tara vez se debe a 1a falta de interés, motivacion o de-

seo. Cuando las personsas no rinden, con frecuencia ae debe a que
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cxinte un obetdculo en ¢l mundo que nos rodea,

6.~ ANAL1ZAR cUAL ES LA MEJOR SOLUCION Y ST VALEN LA PENA
105 RESULTADOS.

Ouiza une o maAs remedios que hemos encontrado para solu-
cionar un probluma sean inapropiados aenciliﬁmcntc porque estan
mie alld de lor redursos que tencmos. Tal vez no tengamos el di-
nero,; a lo mejor el romodio esta en contra de la politica de la
compaifa o probablemente no tengamas la fucrza para llevar a ca-
bo nucstra solucitn. Si erto sucediera, serfa mejor clvidarpnes de
nuesntra solucibn.

Hay que seleccionar el remedio mAs practico, econbmico
y ficil de emplear, aquel que probablemente nor ofrezca el mejor
resuleado habiéndonos caforzado lo menon posilbile .

{Mager y Pipe, 1981}

bespuis de analizar cada uno de lof pasos que nos dan a -
seguir Mager v Pipe en su modelo, ahora presentaré el modelo de -
Ishikawa, en el cusl es hdAsico que cada trabajador conozca bien amu
trabajo ¥ pueda darse cuenta de posibles soluciones a los probie-
™Mas que se presenten. De cata maners discotirlo, dar y recibir ideas
dentre de un grupo &n personas que tengan conocimiento del obfeto a

estudiar.
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MODELO DE ISHIKAWA

ANTECEDENTES:

CI1RCULOS SE CALIDAD

tn efreulo de calidad es un grupo e endre cuatre ¥ diez
ttabajadores que ejucutan trabajom similares y regulamente fon vo-
luntariona., Se veunen a idencificar las causas de los problemas de
trabajo ¥ propanen scluciones para &{atos (Barra, 1983).

El circulo de calidad debe ser estFucturade cuidadosa-
mente para que pemmita a los trabajadores participar en denisio-
nes que afectan sy trabajo. Es una tfcnica poderosamente motivan-
te on donde se desarrolla la creatividad y se incrementa la expe-
riencia de cada participante,

Fsta basado en la premisa de que la persona que hace el
trabajo cada dia lo cotioce mejor que cualquier otro; por lo tanto el
trabajador esta en la mejor posicién para pensar en el problema y
darle una solucidn {(Parra, 1983).

Adenmis cop esta tiécnica 1a moral del trabajador se le-
vanta y sc motiva el espiritu de grupo de lom émpleadun PAra ser nis
preductivos. Hay menoe resistencia al canbio ya que £llos mismos
aon quienencs lo inician.

ta comunicacilin cotre loa jefes y empleados mejora

dri3sticamente y los eapleados entienden mis ¢l rol que juegan en Bu
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organizacifn (Barra, J983).

HODELD DE ISHIKAMA:

Kaoru lshikawa habla de mejorar la productividad en ter-
mines de calidad ¥ da mucha inportancia al trabajo en equipo (Arro-
na, 1986},

Dice que el entzigo mAs prande para mantener el control
€n un proceto es la gente que trata de buscar excusas,

Su dfagrama es llamado de causa y efecto o espina de pes=
cada. Le 1lama causa a los materisles, al método, 2] equipo y a

l1a mano de abra. Efecrto al resultade que incluye calidad.

HATERIALES METODO

-RESULTADO

EQUIPO HMANO DE OBRA

Figura Ko, 9 Disgraoa de causa y cfeceo (Arrena, 1986)
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Los problemar que sutpen ¢ 1as fallas que ocurren siempre
aon &l efecto de alguba o algunas causas que lo oripinan. Para re-
solver un problema ¢ evitar defectos, dehé hallarse una clerca can-
tidad de puntos de inicio, Un diagrama de causa-cfecto constituye
una eficaz ayuda para ruesclver un problema complicado y descubrir
diversas causas que puedan resultar importantes en la biisqueda de
scluciones.

Los cuatro prinecipales facrores que afectan a los problenas
sont principalmente la mano de obra (hombre), las midquinas, el me-
toedo ¥ ¢l material. Pucden hallarse causas secundarias para ca-
da una de eatas causas pripcipales.

Modo como B¢ prepara un diagrama de causa ¥ efecto:

a) Definir ¢l fendmeno ddl defecto
b) Inveasrtigar 1a causa posible
Para 1a splucidn de problemas complicados, pucden efecruar-

pe Teuniones de discusifin llamada lluvia de ideas,

La reunion de liuvia de ideas es un mttodo que se utiliza
para obtener el mayor niimerc de ideay creativas mediante la libre
discusibn de un determinado problema . En catas reuniones, se apli-
can las replas siguicntes:

- Un grupo formado de cincoe a diez participantes

- Congiderar cenjuntamente las causas posibles y dejar que
la imaginacifn corra libremente

= Poner especial atencifin a hechos pricricos y no a 1os pu-

ramunte tedricos.



= Atptar todas las ideas, de [orma que ninsu;& de cllas =
sea plvidada,

= Ko criticar janfs lns opinianes de log otres participan-
Ler

= Permitir participar completamente a todos los participan—
tes

« Vyr especialmente. 1as ideas de otTos, cote hase para nue-
vas fdean.

= En cBte caso, 1a cantidad de ideas ¢y tan importante como

Bu calidad. (Programa de Capacitacin Philips Mexicana) 1985),

&) Realizar una seleceidn entre 1a lista de causas posibles.
d) Dibujar el diaprama causa —gfeccto:
~Cozpletar el diaprama con sus posibles causas
~ De ser preciwso, el diagrama puede dividirse en diver-
aos subdiapramas.

Otro de lox modelos citados en este trabajo es el de Uhlan=
der, que ha diferencia del todelo de Ishikawa, (rata Al erabajador como
un ser mis individual, en &1 tecae completamente la toma de docisiones,
¥y el que Bea un trnbajnduf competente depende bAnicamente de tres factorén:
seleccidn, capacitacifn y disciio organizacional. A conginuacidn lo expli-

co:
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MODELO DE UHLANDEF,

Uhlander (Hc Cormick, 1985) habla en su modelo que hay que -
buscar una capacidad y peraonalidad adecuadas para cubrir um pues-
Lo o0 un trabajo determinado, ¥ esto lo podemos lograr basicamente
mediante una bucna seleccidn de personal.

El adicstramiento combinado con 18 experiepcia es un pun-
to importante pars obtener resultados esperados y esto lo podemes
lograr por medio de una capacitacifn adecuada.

labla de un direfic orpanizacional conscituido por facto-
ren ambicentales ¥ variables organizacionales. Los factores ambien-
tales mon todos aquelles que estin fuera de la persona, como gon
1a luz, el material, los procedimientos , ctc. Las varishles orga=
nizacionales son las politicae de la compresa y el liderazgo.

La aeleccifin , 1a :aﬁacit;ciﬁn ¥ cl disefio organizacio-
nal son los factores c{avas para chtener conductas y resulcados
ceperados (Mc Cormick, 1985},

El modelo de Uhlander bisicamence se reduce ar las siguien—

ces formulas:

FORMULA ¢ 12 (Mc Comrmick, 1985)

CAPACIDAD x PERSONALIDAD - SELECCION
X
ADLIESTRAMIENTO X EXPERIENCIA - CAVACITACION
X
FACTORES X VARTABLES L DISERO
AMBIENTALES ORGANIZACIONALES ORCGANTZACIONAL

1] 1
CONDUCTA + RESULTADOS
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SIMILITUBES ¥ DIFENENCIAS DE 1.05 HODELOS DESCRITOS:

Todos loe modelos anteriormente analizados tienen come ab-
jetivo principal el aumento de la preductividad de cualquier orpa=-
nizaci@n, Toman al elemento humano como el que se debe de mane-
jar y controlar para obtener resultados esperados. Sin embarpo -
cada modelo le da distintos enfoques a la mancra de llegar a @n-
tos.

¥l modelo de Gilbert, por ejermple, hace menciiin del va-
lor de 1os lofroa, sin tomar en cuenta las conductas gue me llevan
a cabo, Cilbert le da mucha iwportancia a loa factores ambientales,
dice que ellon nos dan primere los dates y de €stos dependen nues=
tras conductas,

Haier (1975) dice yue rante el individuo como 1a njtua-
cifn determinan 1a conducta, nin cnbargoe describe las actitudes -
como un factor determinante de nuestras conductag, Maier habla del
mérito y eato lo hace tener un aspecto mAs emocional que el mode=
1o de Gilbere.

Mager y Pipe (1981) describen la productividad en tiér-
minos de eficiencia, S{ existe algunan discrepancia e¢n 1a efialen-—
cia hay que corregir la mituancidn, si no existe, las cosas se que-
dan ipual. Es importante parn cllos sivmpre tomar en cuenta las ca-
pacidades de cadea individuo; ¥ Bi 1a persona no tiepe 1a capacidad
adecuada para el puesto que ocupa, 1A diteccidn csta mal 1levada.

Es un modeole que toma tuy eon cuenta las variables ambicntales y preo
1as personnles, cunsidera muy cventualmente la motivacién y 18 actitud

hacia el trabajo.



El modelo de Ishikawa (i?ﬂﬁ) toma como factor primprdial a
las varjables perronales, a la motivacidn, a 1a ru':titud, 2] traba-
jo em vquipn, cl ser censiderado como la parte mAs impartante de
1a orpanizaciGn a cadn una de lan persenns que trabajan en la empre=
Ba. Habla de la productividad en tirmines de calidad,

Uhlander (1983) da tres aspectos casu claves para obtener
resultados esperades! seleceidn, capatitsaci®n y disefic organiza-
cional. Da tanta imporcancia a les factores ambicntales como a los

personalcee,
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HODELO INTEGRAL

Todos loa modelos antericrmente deRcritos tienen varica
puntos en cohiin, y aunque por diferentes caminos’ todos ticnen
el mismo objetivo: Alcanzar los resultados eaperados para obte-
ner una mayor productividad.

Dasicamente para poder desempefiar bien un trabajo, la
perseona debe posecer las capacidadies negesarias, tanto [Isicas
como mentales. Para poder encontrar a la persons adecuada es in-
dirpensable llevar a caho una butha scleccidn,

Es jmportante 1a experiencia vy ¢l conocimiento de lo que
s¢ debe de hacer, de cuidles Ron los resultados esperados y bagi-
camene esto Se logra wediante la inatruccidn y la capacitacidn.

Por otro lado, para mantener un buen deacnmpefio hay que
tomar en cuenta unA Cconstante retroalimentacign.

Existen variables amhientales y variables peraonales. Pa=
ra facilitar el trabajo a desempefiar hay que revisar que las va-
risbles anbientales csten en bucnas cendiciones ¥ si existen co-
mo deben de rer, por ejemplo, tener las herramicvotas suficientes,
los instrumentos requeridon para el trabajo capecifico y tener ins
centivos competitivos.

Las varf{ables personales son la capacidad, los morivos, la
actitud, todasm las caracteristicas personales que son bAsicas para
obtener resulrades.

$i la persona no porce las caracterinticas nocesarias para
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DISERO OHGANIZACIONAL
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descnpefiar un puckto, serfd necesaric bukcarle otro pucstéd adecua-

do o hacer lns modificacivnes necesarias para gue pueda hacerlo,

DATOS MATERIAL THCENTIVOS
CUIAS HERRAM TENTAS OQUITAR CAS- | VARIABLES
RESULTADOS PROCEDIMIENTOS TIGOS AMBLENTALES
/ ESPERADOS AMBIENTE TOLITICAS
E FISICO SUPERVISION
(&)
E -
< \
& CONOCTMIENTOS CAPACIDAD MOTIVACION
[*]
ENTRERAMEENTO FISICA ¥ ACTITUD VARIABLES
PRACTICA HENTAL PERSONALES
RETROALTMENTACTION

RESULTADOS ESPERADOS

Figura No. 10 Modelo integtal.

\/sm.uuon\/
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Explicacidn del Modelo Interral y Conclusiones:

Para que una orpanizacion funciones adecuadamente es necesaria la
buena interaccitn de much?s [?ctnrcs.

La selecciin de personal ticne un papel muy inporcante, va que
funciona como un filcro, por wedio del cual se debe de encontrar y
colocar en un snitio adecusdo a la persona que posea la capacidad {3-
sica y mental, los conocimicntos, las motivaciones y acritudes.

Otra hoerramients basica es la capacitacién, mediante la cual se
da el e¢ntrenamiento, 1a practica, 1a recroalimenctaciin y los datos nece-
6nrios a las personas para que Tealicen bicen su trabajo.

Er importante tambifm tener un diseho organizacional con el
objcto de tener cada pueste bien plancado, cenocifnde qué marerial,
herramientas, procedimicntox ¥ ambiente fisico es propicio para un
buen desarrolle del trabaje. También hay que dererminar la politica,
1a supervisibn que debe existir, los incentivor v conncer los Teaulta-
dos taperados para cade [ucsto.

Hay fue LOWAT en cuenta que existen'las variabhles personales
v las ambicntales, Las variasbles peroenales ron las nas diffciles
de moldear, en muchos casor quiza las que nos llevan mas viempe de
cambiar ¥ en Guchas ocasiones nunca cambian, como por cjemplo, 1;
capacidad f¥sica ¥ mental de cada persona; por lo tanto creo que son
las que nAs hay quc tomAar ch cucnta, par; una buena seléceifin de perso-

nal, capacitacifn ¥ diseiio orgpanizacional. Sin embarpo, ambas variables
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van muy unidas, ya gug muychas veces en base a las variables ambientales”
teAenos que tomar decisiones de scleecidn, capacitadifn y de desarro-
1lo crranizacional.

Todos los aspectos de la orpanizacidn y de law personas gue tra-
bajan en clla son muy inpottanfes ¥ no pueden dejsrse de tomar en cuetita
8i B quiere gente contenta con Su Erabajo y a la ver pente que produz-

ca cada in nas,




CONCLUSIONES PERSONALES:

Creo que en 1a situacidn actual por 1a que estd pasando nues-
tro pais es importante pensar en mEtgdos o procedimientos que puedan
contribuir en la mejoria del nivel de vida de cads crabajador mexi-
cano junto con su familia,

Uno de 1los BcctoTes productivos mAs importantesr de nuestro
pals e cl inductrial; aunque esce crabajo re refiere mAs copecifi-
camentc & este sector, tambifn podria generalizatee a cualquier ti-
pe de organizacifn.

En cualquier organizacién el élemenco mAs importante cd el
humapo, ya dqua este es el creador, organizador y ©1 gueu decide =
quit otrod elemcontods son los que sc necesitan para llevarse a cabo
cualquier trabajo. Por 1o tanto 1A8 ciencias de 1la conducta pueden
aportar una gran ayuda para que las oper;cioncs ¥ todo lo que se
lleve a cabo tenga los resultados esperadoa.

Sin embarpo, cs importantt tomAr en cuenta que no puede -
existir un sincema universal, ya que existen diferenciax pcrnnna-.
les, eociales, de grupo, Incluasjve las diferencias de ramo en ca-
da empresa sen relevantes para peder planificar un disciio organi-
zaclonal adecuado.

Al hablar de un disedo organizacional me reficro basica-
mente a las variables ambientales que mon: el smbiente fIsico de -
trabajo, los procedimeintos, las politicas de 1a cmpresa, incenti-
vo#, material, herramientas, datos y gufas, Estc diseflo organiza=-

cional Be hace dependiendo de las variables personales que se ten—
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gan o necesiten en la organizacibn,

Estas varisbles personales, cowo cit# en el wodelo inte=
gral mon: la capacidad fisica y mental, los conocimientds, la ==
pricrica, 1a motivacl€n y la actitud que los trabajadores tengan
hacia sy trabajo.

ta aeleccibn del persenal adecuado es el primer paso muy
importante para empezar por un buen camino en la bilsqueda de nues-
trad objetivoes,

Cusndo una persona ya esta en un pueste la capacitacibn
v el entrenamiento metSdico siempre debe de existir con una rerro-
alimentacifn constante.

Es relevante que 1os trabajadores ‘sicmpre tenpan una -
conciencia clara de la importancia del trabajo en cquipo, de lo
que obstruye y facilita su desarrollo y .dc 1as condiciones propi-
cins para £1; ain esto la empresa no podrd utilizar al miximo sus
rocursos humanos potenciales, Esto debe ser facllitado tambiefi -
por la direccidn,

Debe haber on cada organizacifin vna autoridad legftima,
asl camo un control de promios y castigos a los que los trabajado~
res respoten y utilizarlo tanliien come un siatema de motivacidn.

La id;.-n:{fi:m:h‘m con 1a orpanizaeidn es un factor tam-
bifn muy importante para que el trabajador se sienta biep con su
trabajo y pueda existir una comunicacifn miAs abierta entre compa-
fieros, v jefes con subordinados, Ya que como dice McGregor {1971},

" SA61o podrian predeeirse e influenciarse cficazmente los rendi-
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micntos de un sistema humano, si 1as coergfas aplicadas a 21 estan
debidamente relacionadas con pus caracteriscicas”,

Entonces, el poder selectivo y prudente, basado en el co-
nocimiento del sistema hace posible un esfuerzo humana organizade
con upa mayor eficiencia.

Cada uno de los modelos presentadof en este trabajo nos =
dan soluciones a algunos problemns generales que sc presentan en
cualgquier tipo de orgsnizacibn, enfocan de manera discinta sinte-
mas o procedimicntns para alcanzar los ohjetivos deseados,

Creo que asf como cada individuo ¢s diferente, ipgual lam
organizaciones, por ic que cada unm podria utilizar los conceptos
que mAs sc adapten a sus polftican y sistemns, ¥y que ademis de -
obtener una mayor productividad, los rrabajadores estén mis con-

tentos en Aus trabajom y obtengan mavores incentivos.
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