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11lTRODUCC10N 

El propt.sito de e11t11 tc11int1 es trt1tnr flot•re ncie dc los TllOdl!los 

que ~istun nobtc cÓll¡o mcjorsr ln productividad dentro de los cr.ipre­

&1111. 

Cad11 uno de lvll cmdl'loa 11re11ent11do8 t:om1m ceno el elemento miifl 

importante 111 hrn111rno. 

Jndudablrmcntc la sobrrvivcncia de lne cmprcr:a11 pe fund11111ent11 -

en el re11ultndo pn1dtivn de 11u11 npcrncioncs. El !actor humano 1\ fin 

de cuenta" t'fl el re"f''-'""t1ble de ln cxifltencia de 111 orr.11ni7.11ción. -

Por c11to la ~r11n i111portanci11 de estudiar y 11n11liznr lo" llllitodoa y aio­

tem1111 máa convcnientca par.11 lo¡;r11r 111 obt.,11dón de un" 11111yor produc­

tividt1d• como t8111bliln, 111 re11.li;:11cHin individu11l de c11d11 un" de lofl 

trnb11j11dorea. 

Se dnn en este trnbajo, nntecedentcs, un11 deíiniciSn y cxplic11ci6n 

de lo •¡uu es productividnd pnr11 podcr entender miis 1U11pli1U11ente cn.dt1 

uno de los modelos. 

Al terminar de de"crihir lon &l'Íll modelos fle ht1cl' unt1 co111p11r11-

cii5n entre ¡,'° flimilitudea y diícrl'nci"" de c"d" uno de elloa. 

Fin,,ltncntc 11l' pre11cnt" un modelo inte&r,.l, el cu11l tomñ 1011 as­

pectos mfts import11ntes de los mod~los dcflcriton. 

Pretendo con cst11 tesina. dl'!lloatrnr 111 importnncis que tiene -

pnra nuestro país el Qejornr fiUB m~todos P"T" incrC"ll>cntar 111 produc­

tivld11d en t¡;rminos de c11lid11d, cantid11d y coato11, y con esto mejor11r 

el nivel de vida de c~d11 tr11bajador. 



, PRODUCTl\'lDAD 

ANTECEDENTES E IMPORTANCIA: 

F. W, T11ylor en 1878 (1961) decidiG h11ccr un c11fucn:o contunden-

te p11rl\ c11111bi11r en 11lr.un11 fonn11 el 11i11tf!:lt11 de 11di:llinistr11ci5n tradicion11l, 

de manera quf" lo& interel'les de loti tr11bl'lj11dore" y de la dirf"cci¡jn vinie-

ran a ser 1011 mismo11 en lur.11r de 11cr 1mt11gonlcoe, 

Taylor (1961) encontró por medio de un c11tudio de tiempo si11tcm~­

tica y ciéntifico quli c11ntid11d de un11 cl1111e._<111d11 de tr11b11jo puede reali­

zar fin un d!a un obrero dcst11c.'ldo o un tr11b8j8dor corriente, Hizo un es­

tudio con tr11b11j11dore11 de 111 Bethlchl'n Stecl Camp11ny, eo el cu11l ve!A cii­

mo todoe tr11b11j11hftn m11nej11ndo 111 pnl11 dí11 tr1111 dfa r11r11 tod11 cl1111e de 

trabsjos, desde el p11lc11do de 11ntrnclc11 fr11r,ment11d11 de tre& llbrae y me­

di11 de tftrg11 por p11l11, h1111t11 el p11lc11do del mineral hím1ede pe1111ndo trein­

ta y ocho libra11 por carga de p11l11, T11ylor 9c prl'gunt11b11 ¿culU es 111. c11r­

ga de p11la 11decu11.d117, pcns11h11 quu 111 gcrcnci11 o el p11triin tcní11n la obli­

gaci5n de s11ber cual cr11 la mejor y no aceptar lo que alguien creyera. 

T11ylor c11cogi6 11 do11 o~rcro¡ que trab11j11ban 111. p11l11 de primera 

claac (ll1111111b11 de primer11 claee 11. obreros cspccializado11, que 1111.ben h11cer 

un tr11.b4jo cerec{(ico), cronomctr5 y conth el número de veces que ue11ban 

111 psl11 tr11.b11j11ndo a su ritmo norm11l, Dllpl'zaron ponirndo JI\ carga mftxilnl'I 

en 111 p11.ls y contandoll\s dur11nte todo el d!11, y pes11.ndo rl tonrl11je 11.l -



fin de 111 jornada, Er11n treint11 y ocho libr110 ror c11d11 c11rg11 de la pala; 

dctennin6 que trabajo pod!an rcaliz11r caos obreros lev11nt11ndo caa canti­

dad de peso cada vez que usaban la pala en promedio. DeaG~s e111pleftron -

rcso11 1!1;¡11 lir,eron de treintll y cU.!ltro libr1111 y midieron el tonelaje dia­

rio y rc11ultó o .. r mfty1u· qull eu11n<ln utilb~.,ban lll p11l11 de treinta y ocho 

libr1111, l111cf.'ln 11u tr11bftjo mi!is riirido con l'lltfte Gltim11s qu., con 11111 pri-­

meriu1. Re.lujeron m1i11 111 c11rg11 a trl"int11 libr1rn y tod11vt11 hicieron un m11-

yor toncl11je; de,.puél1 11 veintiocho libr1u1 y hubo otro llumento que sir,uió 

crl;'ciendo n mcdid11 que di11min11Í4n l" c11rgn de 111 p11l11 h11!1t11 que llegaron 

a vcitiun libr111'1, Con c11tc pm1p 1011 ohrero11 re11liu1ron 1\11 11111yor trabajo 

por di'.11. Con vrlntr, con tlicclocho, con dh•chdrtc ,. con c11torce llbr1111., 

el r<i11ult<"1do die" tr11b11jo dforio {u¡; d" nuevo mli11 ¡><iqueiio. F.::ipl.'Z<'lndo con -

111 C.l'Jr¡¡11 de trie"int11 y ocho llbr.,s, fueron 1mbiendo y 11ubiendo, hl1atft -

ftlc11nt11r el mejor tr11bftjo ¡>or d1ft con un" l'"'l"' de veintiun libran; rero­

con otrn pnla mñs liRera 111 l<'lbor Cué dc11cendiendo 11 mrdid& que diminuta 

la C<'lrgn de la pala. 

Con eet& iníonn11ciún ceno bft11e hft probftdo que los trab11jadores 

están dispuestoR a dl'1licl\r todl\R su11 cnf'rgí1111 " producir el miximo pro-­

vecho posible, siempre que teng1m ll\ poJJibilidftd de uoa rl.'ll:luner11ción 11de­

cul!da penn11nence. 

Tl\'Jlor (1961) también demostró que <"fll &bsolut.M1rote necesario 

el ndiestr..,miento de los tr11b11j11dore11, p11r11 11provech11r los e11tudio11 do -

tienipo y tmmeot&r la eíicienci11. 

F.nte determinismo cienttílco dc.-moetró que est11bleciendo prr~ 

{ecta:nente 111s t11re1111, r.iidiiindoll!s, dftndoles un v11lor, Beleccionando al 
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person11l idf'ineo, entreníindnlo y colodindPlo "" un eiatmia que le lndui­

Cll a tT11b11j11r míi11, medinnte 1111l11rioa incentivoa, cce11ri11n loa problft!l11B 

entre pntronce y tr11bftj11dorc11 (ArlM1, 1980), 

A Taytor ac le reconoce h11bcr sido el inicilldor de un" gr11n -

e11c11cl11 de pcn1111miento en 111 teor\'.t1 y en 111 priictic11 de 111 producción, 

Pronto ec hito cviJentc q11e 111" influcnci .. 11 míi11 podcroe.u1 de 

l.!1 producción residen en vnrb.bles de los roi..mos tr11bt1j1ulo .. e11, mii.11 que 

en f11ctore11 del medio 11mbl.,ntc que 1011 rodc11., c01110 i'Ucdcn ncr el lug11r 

de tr11b11jo, 1011 incentivos cconíÍ!tlico11, 'f11ctore11 f'i1<ico11 como 111. luz, -

tl'lll1'CTllt11r11 y lmn1ed11d (Tl\ylor, J961), 

Elton H11yn en 1922 11 .. vó11 11 ct1bo 1011 e11t11dl.os de ill\Wthornc, 

rcallzndoe "" 11n11 d" 11111 princlp11les fíi.bric1111 de 11\ \le11t<'rn Electric -

Colllpnn)' ccrc11 de Chicnr,o. Se f'mprcndil'ron e:ito,. tr11h11jos con el objeto 

de dete-rmin11r 111 rel11ción que existe entre 1011 f11ctores f'isicos del 111n­

bicntc 111bor11l y 111 productivi<111J de los tr11b11j11dores (Ari1111, 1980}. 

Los f11ctorcs ftsicm• que •U! utill;i:11ron íueron 111 illllllinación, 

la hUllledlld y 111 tcmpert1tur11. Al ctm1billrse c11to'I f11ctorcs 11e not<i que 

el trab11,o del grupo de obreras que "" invcstlr,abl'I. lllejorli not11blcmcntc. 

Y que al volver la,. c-mpleadas 11 su aitu11ci6n lnlci11l, ll\ ericiencia se 

mt1ntenta en 1011 11ltos niveles logr11dos en el C!Xpl'rÍDl'nto. Ante e:ito "º 
concluyó que el probl<!llll\ era lllucho míia ccnnplejo Je lo qu" 11e cret11 y -

que el hecho Je estudil\r aol/Wentc 1011 factores f'Íeicoe no conduc'ÍI\ a 

nadl'I, 

Se encontró que 11 111a ohrcrnfl lea ¡.:uet11ba trab11jar con el gru­

po experimental; en pri~cr lur,Ar, rorquc se lea h11bt11 d11do 11 conocer -
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1011 objetivo11 del e11tudio y e11to despert6 BU interés en el tr11bl\jo y 

un c11rtritu do trab11jo que antes no tcn!l!.n. Adcmíi.11 prcfcrt&n e11tt1r en 

este aitio pot'que la 11upervisi6n no er11 de CllrÍÍcter tan c11trlcto c(Jlllo 

en el t11ller, 

Se concluy6 .1uld'lii.11 que lo!I 1111pecto11 econ&nlco11, como los in­

centivos, rerrc1u..nt11b1m 1n111 l'el11tiV8 lniportanci11 (Ari11s, 1985). 

HcGregor en 1960 (1971) creador de 11111 tcor!aB X y Y, dice -

que l'O el fondo de cu11lquicr leorta 1111'o.inistrativ11 de pereonl\1 0 exis­

ten detcminad1n1 11upo11icin11e11 nobrc 111 111otivAci6n humana y h11ce notar 

que el hi:nbrc e11 un 11nim111 ino11tJ11fccho, que en cu1mto 1111ti11f1u!e una 

de sua necesidades, tendr~ otra, y que 111 primor11 dejaríi. de consti-­

tuir un motivo. 

Dice que la crenci~n de condic:lonc11 que pef111i~nn 11 los ~lem­

bron de )11 mpre1111 rc11liz11r i:iejor 11ue propio11 objetivo11 11yud11rá 11 en­

Clllllin11r 11u11 es[ucrzos h11cl11 unn mnyor productivid11d, y &s'[ 111 br.ito -

de 111 emPres11. 

DEFlNlCION DE l'RODlJCTl\'tDADt 

l'roductivid11d ee define c:Cllllo 111 rel11ci6n entre inRumos y 

produeto.11 (lh1rRh&ner y Rueh, 1985}. 

PRODUCTO 

l'ROOOCTlVlOAD ,. ---------------------­

INSUMO 

Fo-rnuln No. 1 De!inieión de Productivid11d. 
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ln11umo l'B todo lo qut.' l'ntr11 111 11i11tcm11 dto producción. et•-

mo m11tcris11 prim11s 0 m11no de obra y l'quipo, 

!'reducto t!B todo lo qui. es proc .. 1111.do por l'l sit:tem11 co-

mo ¡,¡.,nl"ll y flervicior., 

Las contrubucioneB J1um11n11s 11 le. productivid".d :ion conside-

r&das como el rc11ult11do de lft hl\bilid11d y 111 motiv11ción (Suter-

capnz del 111undo no hace n11d11, Y viccvcrt1.'!., "l¡;uien r¡ul' tilme niu-

ch11 motiv11c:.ión v no tiene 111 c11ru•cid11d l""'poco pucdc rc11lit11r al-

r,o. 

La Ju1bilid11d cri el rc,.ulr1'do del cooocimicnto y ll'I Jc11trt>-

z11 (Sutcn:icistcr, 1976), Y 111 motlvftciOn e11 el rc1:ult11do de 111 -

inccr11cciún de {ucrz1111 de condiciones fínic11s del trabajo, de ~ 

condicione11 soci11lc11 y ncccsid11dcs individu11lc11. 

Al¡;un11s ruerz1111 flan ponicivan y conutituycn ln 111otiv11ción. 

el 111ejor.1u· el desempeño de 1011 l'1llf>le11dos ~ me,1or11r la productivi-

d11d. 

Tl!OIOLOGIA 

PRODUCTIVlD/\D 

llABtLIDA"'-..... DESl>IPEll/ 

DI:!. 
?lOTl\'ACIOli--" P1PLt:·\DO 

Pigurn No, 1 E.xplic~ción de Productivid11d 

(Sutcnneister, 1976}, 

' 



Ln integrnción es lo que deter'l:linn 111; productividnd, pero 

lo lu1cc en forir.n indirl:'ctn y " lnrr.o plni:o, por lo tnnto se le 11-

procia mejor como 11lr,o ff'lAtiVlll'lllmte independiente de 111 p'rodue­

tivid11d inmediat.!I; conin 111rt11 debe buscar11 ... en nf mirnoa (Sniith y 

W11keley, J 979), 

Los 11ir,nos de dc11intl•r.r11dón r.iñs otwio1<, Rl•rios y objeti-

vos, non el 11umcnto crec{cntl' en l'l rei..r:ipl11zo de cmplc11dos y en -

Is inconíormiJnd. Otros punton ncnsJblcn son el ftW11Cnto del dcs­

contt•nto con ll'IR polfcicn11 de 111 cor:i¡>Añ{11, con flU ndr.iinistrnción y 

supervisión, con ln11 condlciorurn l11bor11lu1 y con 11111 rl"l11cinnc11 -

interpcr11on11.l1•n en el trnbl'ljo. 

Por otro l11du, Rodr{gucz ·(1986) dice r¡ue 11'1 11roduccivi­

i;,,d en el rl'11ult11do del ui.u correcto y 011orcuno que 111! ht1V' del 

control 1rnt1td1'stico del rendimiento de los rccuruos. 

L11 productividnd flc puede medir, y p11rs h11cl'rln se re­

quiere que c11d11 empre11;& u orr.11niz11ción Adopte los modelos de mc­

dicid'n que 111Au ne 11justen 11 sue nl'Cl'5Ídt1des. Ento~ modi¡i:lon reci­

ben el nombre de tndict.•s y eo11 coeficientl!s que mueBtr11n l" re­

l1tción existente entre el producto o servicio y lA """'"' de los -

insU111on o bien 11\ rcl1tci6n l'ntrc el producto y uno de eus insu-

111os e11;pec{íjcos (RodTI¡:uez, 1986). 

LI\ productiv~dtul es BÓlo un indic11dor de r<"nul t11don que 

obedecen 11 un11 inter11cei6n de 11ctivid11des de 11'1 orr,11niz11ciLm,-­

ruest11s en jul'ttn de un11 m11ner11 continu11 y CD<llple.i11 (Ari11n.. 1980). 

Un nifltetlln de medición cumple con dos funciones l1ñ11;ic11s 



para los progrftlllas de mejoramiento de la productividad. Primero, -

laa pcreonas cumplen con laa mediciones cuando las recompensas ea­

tlin vincul11da1 dirt•Ct1U11enrc con cn11.s rncdicionl's. L11a inVl!Bti1;11cio­

nea en Peicolor.fa, condicionlll!licnto operante, admlniatraciiin por -

objetivos, sistt:lllaB de infonnación, conducta organizacfonal y sis­

t"1'rlllB de incentivo&, hnn vcrific11do cslt! fen&neno repetidas veces 

(Arias, 1980). 

La medición de la productividad puede Per ar mitm1a un pro­

grnnll de mcjnrNllil!nto de 111 productivid11d (llerslu1uer y Ruch, 1985). 

Segundo, el valor de loa pror,ramae planeados eólo puede 

tomarac en c1u:nt11. si es posib]l' J11 1111,Jición cspccífic11. El cf.,cto 

de los CIUllliiun administrlltlvoe pu .. dc d"tcrminsrse flUJHHlitAdC' 11.l -

result .. do neto &obre producto& e ineumoe, tal como ocurre en 1&& 

razones de 111. productividad. 
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HOUf.LO DE GILBERT 

ANTECEDENTES: 

Gilbert {1979) 11ugicrc una teoria a 111 que llN!la aiate11111 de 

dc&C111peño. Ente &i&tl'flla combina varios aspecto& de otras tcortaa y 

11u prop&sito ca obtener mejor resultado en las [unciones de educa­

ción v trabajo. 

Gilbert &e graduó en Paicolo~ta. e&tudi6 a Skinner, pro[und~ 

mente el rcndl.niientn humano y el 11prcmliz11je en animales, Pcno11b11 

que con el desarrollo de 111 teenologta c01E1hinada con el conducti11-

mo de Skinner (Gilbert, 1979) la gran revolución educativa cr11 

inevitable. Se dió cuenta que 1011 principioa del aprendizaje se 

utilizaban mñs para entrenar anim11le11 que para hU111anos 0 loa prin­

cipioa de enc11den11111iento, gener11lizaci6n y discriminación. Enton­

ces, anpez& a de1111rrollar ,in sistema de int1trueción l1U111ana. A .es­

te siata11a lo 111V116 M11tetics; tuvó gran ~ito, hizo coa11& como ~e­

ducir el entren11111iento de la cl.!IVC Horfie de cientoa de horas {míi­

todo tradicional) o treinta horas (primera in11trucción progrtin111da 

de Fred Keller) a tres o cuatro horaa, Redujo la enseñanza de con­

ceptos de dia&nliatieo de cu.!lrenta horas 1\ un11, 

So le hizo importante Cl\dl\ vez miiii la diatinción entre -­

conducta y deacmpeño, vii'.indo que 111 contluctll ca t1Ólo p.!11Tte del de­

sempeño, Entonce& definili ~esL'l!lpeño (D) como 111 trllnsncción entre 



c:onductn (CJ y 11ua cíectoa que son loa lor;roa (L}, entoncea1 

D c---)L 

Formula No. 2 Definición del Desl!ll!pcño (Gilbert, 1979) 

Gilbert (1979} viú que 1011 lor.roe i;on los qtH! tienen el -

v11lor y pt1rt1 ller.11r 11 ellos en por medio de 111a conduct11a (motiv11-

ci(;n, trnb11jo ':' conocimicntn), 

ru¡ cntoncc11 ou11ndo mndific5 en su siatcrn11 el conductia­

mo Skinncriano, Yn no vela laa 111odi{ic11cinncs en la conducta co­

mo una nctn, porque modificar ln conduct11 en 11610 un tdr.nifict1-

do en coato y no en loe rcaultndoa que ca lo que hueca Gilbert. 

Estos conceptea que empei5 n crcnr en a Jo que ~l 111111111 aiate=n 

de dca'°"'peño. 

Gilbert basó 11ua teor!na en ln tcortn·de aiat~'lllna y en 

el condicionamiento opcrnntc de Skinner que n continuación se -

describe: 

'TEORIA DE SlSTfJ'L\S: 

Se 1111 definido el aistcm.11 como un todo unit11rio or&a­

niz11do. Co:llpue11to por dos o más p11rte11 1 c~poncntes o 11ub11iste­

m1111 interdependientcll y dclinendo por los límites, identific11-

10 



bles, de 11u 11mbiente o 11upr1111istcma { Kast y Rosenzweir.. 1985). 

Bert11lanffy (ll:.1111t y Roscnzweig, 1985} hizo una diatin­

ci6n entre los aiat~11.11 abiertos y los si11tcm1111 cerrados en intc­

r11cci6n con su medio. 

El pen1111miento de los eiste1111111 cerrados ae basa princi­

palmente en las ciencias ft11ic1111 y ce aplicable 11 aiste111es mecani­

cietaa. Loe ei&tem11s cerr11do11 tienden inherentemente 11 moverse ha­

cia el equilibrio e11titico y encropt11.. tA entropta ae conoce como 

el deaorden, ln deeorr.11niz11ción, 18 (alta de estructurtt. u or¡:1mi­

aación 111 11:u1r de un siatdlla (K.aet y R.011enzweig, 1985), 

f.l sistema abierto ee encuentra en un11 relaci6n dinft­

fllica con su 11111biente y recibe dhtinta9 f!ntr11da11, que tn1n11fonn1m 

de 11lgun11 111aner11, y salen t'n forma de producto&, La recepción de -

entrl'dan en [ot111a dC'! materiales, energta e inronnaci6n permite'! al 

niatC!llla abierto eliminar el ninttr.ia tle entropta. &atoa niat"1!n& C'!n­

tAn abiertos, no únict1111ente C'!n tC'!lación al ainbiC'!nte, nino t11111bién 

en relación a at miamos o "interruu:umte", entre aquellas interacci~ 

ne11 entre componenten que l!.[ect11.n al niatt:'!lll!. ccnao un todo, 

El siatt"lll!. .111bierto ne l!.d.!llpta a au t1111bi'ente mediante el 

cambio de eatructura y de los proceaoa de nus CCll'llponentea internos. 

lNSUMOS StSTf.MA. DE 

TRANSFORHACION 

RETROALIMENTACION 

PRODUCTOS 
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Flr.ura No. 2 Tcnrtn de Sietcrana (IC.Jl•t y Roaenzweis, 

1985) 

Se considera a la organización cmao un 11iatL'l'lft nociot~cnico 

nbic..rto, ccmru.,11to de un cierto nún.ero di! sub1>iutcm11u, Diclio uis­

t·cmn recibe irrnumon de cnl!rp,ta, informl'lción y mntcrialca del tnedio, 

loa tr>•nsfol'1t!n y los rcr.Tcsa 11n fomn de productos. 

Lns cstTucturas sociales 11on eacncinlmcntc sintcmna inven­

tados, aon hechas ¡>or hombrc11, y ror lo t"nto, son sistemas i!llper­

fci:tos. Pueden dr:nnparecct L'n cual<Jnicr in1>tantc, pero tnt:ihiefl pue­

den uobrcvivir durante si~los 11. los oq:ani11mou bioló¡\iC'OS que 1011 

crenron, El vfnculo que loa mantiene unidos ca escncit.lmcntc pui­

col6r.ico 111-li11 que biológico. \.os aiatcm11s 11ncinles se ba11nn en l1u1 

11ccicude11, purccpcioncs, creencias. motiv11ciones, htibicos y espcc­

t11tiv11a de lon aeren humnnos CK11nt y Rosenzwci,;, 1985). 

El concepto de rctro11limcnt11ci6n es muy importante p11.r11 

entender clima mnntiencn los si&tL'lll1111 un equilibrio dinámico, 

A trnvb& del proce&o de retronlimcntaciún• el sistema 

recibe continuamente in[ormnci6n dc&dc su medio externo, lo que 

le ayuda a 11justnr&e (K,.Rt y Roscnzweig, 198~}. 

CON01ClONAH1EITTO Ol'ERA."ITEt 

Skinner ( Co11cn. 1977) psic61ogo contcmporlineo fuli quiun 

rcconoci6 111 condicion11.miento operante como fu11dnment11l p11.r!l casi 

todo el Rprendiznje de los or&anitm1011 Rupcriore~. 



S\c.inner {Colum, 1977) flC! di1i cut•nta de que el perro 

de Hor¡:nn y l!l g11to de Thorn.,dike no aprl!ndieT<in por condicioru1mien­

to clii.sico, sino l!lii.& bien por un nuevo y diferente rroce!lo 11hor11 -

llNllndo condlcion11micnto opert1ntc, " vcccH condicion11"icmta in11-

tru111ent111. 

f.stn pot1ici611 se opont& 11 111 idea de T'11vlov {Cohen, -

1977) de que todo aprcndiiaje era el nimplc cnct1denll.lllicnto de re­

flejo& condicionado& cl~sicos, Lfl rc~puestn opcrnntc no esta inn11-

tN11cntc :u1oci1ul11 " nin¡;ú11 i:fltfmulo prcvi[1 que nu pueda identificar. 

El procceo d" condicion11micnto opcr1u1tc t'l'quicrc de 

ln ai1111icntc nccucncin di! cnt'l:mnlnn y re11r111:11t11111 

Conexión 

Yicura No. 3 Condicion1U11icnto Operante (Cohcn, 1977) 

Don.le Ed ce el csttmulo discri111inativo, este ell un est!­

mulo específico tal como 111. tu~. nl cunl se n~ocinrñ la respuesta 

oper11.nta. 

Rº es la renpue~tl\ operante, por ejcniplo serta el apretnr 

111 palnncn. 

Y el Er e11 el est!mulo reí~rz11.nte 0 es el que refuerza de 
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acuerdo a la ley del efecto, ceno &erta el alimento o el toque el&c-

tricfl (Cohen, 1.977). 

Ci1bert (citado por Uuncan, 1962) propone un modelo pa­

ra dia~nosticar y mejorar l~ productividad con bases psico16gicas. 

Su intl!nto es decir cúno 1111ccr lln1 cos1111 mejor y clno h11cer de 11111 

instituciones de trabajo lur,ares más a~radable& y productivos, 

rrincipalnente las peraonas que pueden hacer uso de este 

siatcrna son; 

- dlrectivoe o rHlmini11tradore11 en el mundo del trabajo, 

- psic6logos y algunos adminiatradorca de las ciencias 

aocialei:. 

- y todos los relacionados con el Arca de personal. 

Gilbert (1978) critica a los sistemas que intentan me­

dir y modificar la conducta para obtener una1J11ayor productividad. 

Piensa que el clll!lbiar la conducta de la persona no sirve, ya que 

esto no quiere deciT que loa re!l'Ultados van a &eT loa que quere­

moai sin C2:1bargo, si midlér.111110& los resultados obtenidos, o sea 

los logros realmente nos dart1Ut1oa cuenta si alcanztm10B la meta 

deseada. Para llegar a obtener reRultadoa esperados, es importan-

te establecer clartwcnte nuestros objetivos. 

Por otra parte, no importa qu~ se lle&ue a nrandea logro& 

11i cueRtan mucl10 lus mcdioR para lle&ar a eatoa. E1/ iroportantc 

que el coato <1e la l'Ond11ct11 no cxced11 el valor del lC'r,ro. Esto -

quirre decir, que el conocimiento, el tiempo, el material o cual-

,, 



quier inversiiln que h11¡:11r.1os 1•11r11 obtener un lo~ro, su eo11to no de­

be aer ll!U)' nlto f"'1.r11 qut· roonvenRll su Tcnliz11ciún,, 

kU111111ler (1979) dice que un si&t(!mll de recan:apensn 11 111 y.en­

te por 11u conducta crc11 un m11l de11l'l'llp<.·f10, o &c11 quc no importn 111 

ct•nduct11 que loll tr11b11.i11dorc11 te.n¡;11n, 11ino lo que importn t1on 1011 

rc11ult11dos de és~n. Quiz; 11i modiíic11r11111011 nuentr11 cnnduct11 los 

renultndos t1f.'rÍ11n distintn11, prro lo que nos intert·nn 11on los lo­

y,rou. 

Er. importnnte 111 ilintincHin entre mt'<lidnn dc lr>r,ro y me­

didnu de conducta. Sólo 111 mrdidn de logro purdc 11er mcdid11 en -

tErmino11 de <linero, quu e11 111 que re11l111entll noP pueüe beneficinr, 

micntrnP que 111 conduct11 nou puede coec11r. 

El modl'lo de Gilbert e11 un eistC1D11 Jlllrticulnr dt• estu­

diar midiendo '!I diseñimdo el dencmpcño. Y =riezn b1111iindnne en 

los logro11 o ~e11ult11do11 del co~port11111icnto, y ve 111 comport11m1en­

to llÓio COlllo un imput del Rictl!Jtl11, 111 que h11y que tr11nefonii11r y 

obtener rceult11do11. 

Gilbf.'rt U!l78) para cxplicllrnoe su modelo no11 h11bl11 

de mitoe de 111 conducta y eon los 11i~uicntc11; 

A} El mito del trnbajo, critica " l"e pcraon11s que -

trab"j"n mucho tiUtJpo y sus resultados son poco11, sin <.'Sllbnrgo, -

todoa ponemo11 de ejemplo a een11 pcraon11& que trabajan tllnto tiem­

po sin dnr11c cuenc11 qul! lo Gnico que catan midicndo ca Ja con­

duct" y no 1011 rt•11ultaJoe, Eeto nuccde r.lU)' 11 llll'nuJo cuando V•·mos 

111 cn1plcndo que eil-'lnpre llcgR tcmprnno, ac qucd" vnriaa liorna -

cxtr"" y " fin de mes no snen el trRb11jo que le es neign11do, 
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11) El mitQ del conocimiento, el cual Tinde homenaje 11 

11111 personas que po11een gran cantidad de in!ormaciGn, tcorfas y -

uperienci111<, como 11u• personas que 1H1n muy teoric11s y e11bcn mucl10, 

pero Bu• resultado& no son lo& esperados. 

C) El mito de la motivación, que estima el 11nheln y -

las actitudes positivas y Nlliatosas, por cjcn:plo, las per&ona• que 

se e11111er11n en hac,.r 111& cos11s, que tienen 111 mejor h1tcnción. Pero 

parll tener buenoe rcsult11dos, e5 la intt>TacciSn de muchm1o facto­

res lo que detemin11 oi un tri1bajo v" " e11t11r bien. 

VAlDR DEL OESDiPEflO: 

Se refiere 11 111 importancia de distinguir entre el com­

portllllliento y el logro (Cilbert, 1978). 

El cCllllportl'l!llientn es pa~tc necesaria del logro, sin ce~ 

ner un comporc11111iento no podrfamos nlcnnznr un logro, El comporta­

~icnto es el c1U11ino que &egui~off, son lns conductas que llcv/U!los n 

cabo y el logro ea el resultado de esas conductas. Por ejemplo, si 

nosotros eatnmos viendo n un tirador cómo tira, lo que est11111os 

viendo ea el cott1portnmiento, en cambio, si vaooa a qu~ le disparó, 

cuales fueron loa resultados, entonces cstl!lllos viendo el logro, 

El comport11111iento en muchos ae loil: csaos puede ser el 

mill'l!lo y o~tener logros diferentes, 

El lor,ro es entonces una o varias conductas que nos -

llevan a un11 consecuencia. A esa conse~nencis nosotros le dnmos un 
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valor. por lo tanto c11d11 lor,To tiene un valor que depende d~l -

que noHotroo le asir.nt.'l!loS. 

En el ejL'l:lpln del cazador. puede ser que el c11zador -

requiera de 11n11a1> tftl.ly cnstas1111, q\le cobrara mucho por el trabAjo 

o que utiliz11r11 muchll6 lll'1l11s. entonces 111 conducta 11er{11 muy cot>­

tosa y aunque llcy.11r11:t1oa al lo¡;ro. nue11tro ai&tL'ftlll no servirt11. 

Cor.m dice Gilbert (1978), todo silltl""ll tiene un propósito vconi'.'i­

mico, de crc11r re11ult11do11 Vt1lio11011 11. b11.1o costo. 

Lo aue i?nporta '-"ª el V11lor neto qu" obtenemoa 111 -­

sustrllt>r los CC16t(')11 dt>l v11lor n•l,.,tivo. 

\'n•Vr-c 

Pot'!!lul11 No. J Valor netCI del dc11empcño (Gilbert, 1978). 

Donde Vn eN el valor neto del dc11cmpeño 

Vr es el V11lor rel11tivo del o.letHDpeño 

y C aon los co11toB del cOl'llport11111ivnto 

L11 formul11 noa dict> que el Vt1lor neto es iy.ual al vnlor 

relativo quitftndole los co .. tos. 

Si el v11lor neto ef! m11yor • al Vl\l or relativo ae incrc-­

menta y lo" costo" decrecen. En el ejemplo del c11z11dor pod!"lllos -

d11.r valor relativo 11il conejo, que rodrtft 11cr por .,jt-::iplo, de $~0.00 

pr!ro tene111os que rar.~r por el trabajo del cazador. por loe conoci­

mientoB, as! COl'llo por el llt'!!lll y las bnlan; Ai todo ellto C0At11ira por 



ejemplo 530.00 0 cntcncfm, ,.¡ v11lor neto t.t:rii: d" S20.11CJ 

co1t1pl'tc11te en ¡,. que crc11 resulu1d"" ,Jt, v11lor 1<i11 ut.11r·u1111 couJ11ct11 

de casto r.:iu~<'Bivn. 

Oeíi111: l" Cl'"1pctcnci11 In~"'''"" l'n funciún del lar.ro v11llo110_· 

"I< decir, que l1u; rt·r~on!ll> qur 11lcnn::11n lor.ros v"lio1109 nnn }l\s cam-

Jh!tentcr., 

Gilbert (Solomon y llou·outi1111, l<JF.:?) dice: que lan cxprc-

y los tcet1; de.• U'1plco suc:-lcn fler rn¡~"''''"ot., Y" qui- lo qtu• 1:1idcn -

fton conduct1u; ~· no lo~ros. 

F.11 írccul'nte el 11110 de 111cdid1111 '""rt1 cu11ntiíicl\T el logro, 

}.111< mt>did11s de lo¡irn no tienen vnlnr rcl\l 1Hrnt11 que rcfl!'. 

j1m el v11lor de 11.lruien. 

C111•l•1uicr tirm de.• l<>¡:ro l'Ul'dl' i>cr medido, pt•ro lo¡t,ro f'OT 

&t a61o r.o e& C<JCllf'Clcncif', CUC1pctcnci11 ci; un concepto socil'll, un 

juicio conp"r.11tivo "e.ere" del v11lor del lor.ro. 

Gilbert (1918) non h11bl11 cl1, 11n11 medid.11 lll'-"'"d11 pc>tcnci11l 

l'<'r.T1ul11 !:o, 4 rot""ci11l p11r" r.a·j1.rl'l.r el dcf'l.""l'i.iio 

lGilb••rt, 1978). 
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Donde Plt> en e~. potenci>1l pnrn 111eior11r el de111t!lll¡>cño 

Duj e& el det1cmpeño ej1.,:iplllr 

Dt ea el de&('!llpcño ttpico, 

El Plt> ll!S un" nicdid" do oportunid11d, Puede h11ber poco lor.1"o y 

mucho potenci>1l, El l'lD es Unll mcdidn conccptuftl que nos dn un>1 biu1c 

p11r11 ca111pllrnr oportunidftdcs potcnciftles de mcjorft1" el dcaClllpaño. 

El de&C!!lpeño tlpico, es et dcRcm¡wiio cw.iún, por .. jemplo, 

si tr;J111a1"111'1ofl un trftbnjftdor al 11z11r y llflte trablljftdor produce 70 

piezas diftrina, este ca el dcGcmpcño t!pico. 

El dcse1'1peño l!jL'l'lPl"r ea el mejor desempeño, de todos lclf; 

t1"llbl\j11dorcR vcno5 culll ,,..,. el que produce mtia pict.>1B, 

~ p"r" ocr 11ir.nificlltiv11 eet11 rclftción el lor,ro debe ser -

identificnble y cuftntificftble. 

Un ejr:>1plo pnrft entender mtie ar.ipli11111cntc e111t11 formula -

podrtn aer que el deacm.pcño ejernplllr ca de 100 piezas, cato quiere 

decir que el obrero que mfta produce h>1cc 100 piezfta en un día; -

mientras que si t<J11111111oa " cualquier otro obrero de la miR1111l ltnen 

y vemoa que au producción ea ac 70 picznn por at", entonces el -

potencial pnr" mejorftr el dc~empcño t1crtft de 100/70 que non dft 

como reaultftdo 1,42, lo que quiere c1cci-r que se puede me,lorftr el deac:mpeño 

en 111 produc:ccifu de pic::tna ror dín en un ·,.42%. 

REQUERUilf.!HOS DE ?IEDlClON: 

Cunndo queremos m<."dir lor.rot1, cu>1lquier11 de estofl -requerimientoa 



puede Her relevante, lo ilnportante es identilicnrlos, 

1) Cnlidnd, ne puede medir de tres mnnernsl 

- rreeisi6n, ea ol r.rndo en el que el logro no tcnr,a errores 

de omisión o poner de más, 

- Clnae, comparar la superioridad de un logro, más que la • 

simple precieión , para medir clase ae utilizan las aiy,uienteB unidades: 

n) vnlor del mercado, nilr1pler:iente lo que ne vende por miia calidad, c0010 

dar un precio mayor, b) puntan de juicio, es dar más puntos, eOlllO en 

las olimpiadas c} medidas ffeicns, ejenplo, los inr.enieros frecuen­

temente valoran los lar.ron por ln simple medición de algunas cnnti­

dndeB, d} valnrcrn de oph1ió11, en estoa ln r,ente purde opin11r lo.qur 

quiere, como en un film. 

- Orlr,innlidad, esto es bSsicamcnte en inventores, nrtiB· 

tss, diaeñndorcs, el logro de nlr.unn novedad en nlr,ún cAmpe. 

Alt:Unl\s veces ln cnl idnd es produc.to de algún rcqunrimien-

'º· 
2) Cantidad o productividad: 

- Valor, es ln mCdtdn más común de ln productividnd, son 

el nlimero de piez:i.B producidas por una hora y ti~po de cu:mplimi\.'nto. 

- Lfnens de til'lllpo, es cu~ndo lo que importft es el tiempo 

mtnimo para hncer ftlgo. 

- Volumen, en cu~ntfts piczft& se produjeron o cuftntas ventas 

se hicieron. 

3) Costo: 
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- Trabajo, cuánto se r.asto en el trabajo para llevarlo a -

- Hnterinl, todo costo de material requiere llcJ;ar a un 

loi;:ro, inclU')'-'fldo t'l lu~1u, hcrr11mient11t1, eni.rgía, cte. 

- Dirección, ca la supervisión, mantenimiento, impucatoa -

lccales, rotaciones internan y coaton 11drnfniatrntivoa, 

l.- ld1mtificar tor.ro11 

2.- Identificar requerimientos 

4.- Medir dcaL-mpcño 

~.- Medir desempeño típico 

1.- Convertir el PlD 11 rntrncial económico 

DesPués de reconocer y medir Ja COl!lpctcncia humana, dcbmioa 

reconocer que lo que mis importa es catablcccr metan claras, vili-

das y mcdiblcn para dctc['l!linar el potencial dc..l locro, 

Tlllllbién es importante detcl"J!linnr el valor que noaotros le -

demos al logro, para tener un marco mi3 definido al nediT el deacm-

peño. Gilbert non define el valor del lo&ro con la fli¡iuiente fonau-

la: 

L L 

e Re~ H 

FoT111ul111 No, 6 VAlor del lor,ro (Gilbert, 1978). 



Donde Vl ca el valor del logro 

L e11 el locro 

e e11 111 cond11ct11 

Re l!M el repertorio conduct11al de la per11ona 

H ell el medio lllllhicntc 

El valor del logro e11 el lor.ro entre la conducta. Y la 

conducta e11ta dctcrminad11 por el repertorio cond11ctu11l y el medio 

ambiente. 

Para cualquier ter.ro una deficicnci11 en dcsC111piiño llÍ(!lllprr 

tiene como c1111s11 inmt•di11t11 11n11 ilf'ficirncia ~·n l'l rl.'prrtorio de la 

conducta. en 11111 condJcionc11 de este repertorio o en /Ullbos, Pero -

11u Últi.ll!.'I causa se encontrarft en la deficiencia del 11i11tCl'll11 de adminia-

tración. 

P11r11 este modelo la conduct11 ca sólo un11 de las condicionen 

pnra ln COtllpctcncia hum11m'I.. <:ilbcrt 0978) tv.1111 la conducen como to­

da 11cción diTecta, de11de la dilnt11ciéin de la pupila. luu1ta el re­

oolvcr un probleaa matl!l!liitico. Y dice que hay muchas mancraa de alte­

rar la conducta directa o indirectamente. 

COHPONEITT'ES DE LA CONDUCTA: 

a) lnformación que no& dice qué hacer (Sd} 

b} La per11ona responde de alguna m11ncra (R) 

e) L1' acción que re11pondc al cst'l'.muleo-rl'!orzlll:llcnto (Sr) 

d~ Repertorio de la conducta (Re) 

e) Circunst"4nd"4a o medio que: 11' 11poy11 (H) 
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Ro 

Gilbert noa de!inc la conrl11cta o;;on ¡,. .. iy.u1ento fomula: 

e H x Re 

Yonnula No. 7 de la Conducta (Gilbert. J97B) 

Donde C es la conducta 

H ea el medio lllllbiente 

Re ca el repertorio conductual 

El rcpcTtorio c:onductu"'l 11c ri:!iere a ll'lfl: conductaa que 

ya hei::ou aprcndidCI y en cu:alquicr 11101nento las podcsaos ejecutar. 

1r1iento. 

A continuaciiin Gilbert 09JB) cm un cuadro dn un ejf'.Dl-

plo de un di11cño de rcndirr1iento: 

sd R Sr r---------------------- -------------------------------- -

~ 
____ :~~~~~~~------ ___ :~~:~~~=~~~=:~---- -~:~=:~------

DATOS UlSTRUMF.NTOS INCENTIVOS 

(cu11rto 011curo} (11¡111g11dor do luz) (luz prflnOida) 

DlSCRlMlNACION 

(percepción de 
OBCUti1l:\d) 

CAPACIDAD DE RES­
PUESTA 

(prender o apagar 
111 luz) 

MOTIVOS 

(r.ust11r la luz 
en el C'UllTto) 

FlguTa Na. 4 Modelo del dincño del Tendimiento (Gilbert, 1978). 
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tt t;on 1':11~ a11pecto11 ambientl\leB, q11r. flon 1011 d11tos, los in11-

t rwncnto11 y loa incentivo11. Re 1100 1011 aspectos conductuales, que estin 

dentro de la persona, son la discriminación, la capacidad de reflpue11t11 

y loa JDOtivos. 

En c11tc ejC<llplo de la lui del cu11rto, 101< dAto11 ser'i11n 111 lut. 

npagnd11 del cuarto, e11 un11 información que exiate, la di11criNinación 

acr'la el d11rnos cuentn que la luz estí\ llPttl:11ida, todo esto ea la infor­

mnci6n lSd). 

Tcnc111011 crnio instrumento el npn~ndor de la lui., y dentro de -

no5otroa 111 c • .,pncidad de dejar "í'llf,11d11 la luz n prendl'rla con el 11-

p.11g11dor, 1'!11 \;<i iru;tru111cnt11ción {R). 

Y por a1th~a ln motiVt1Cl~n, cuyo 1111pectn tnbil!ntlll llon 1011..,. 

incentivos, que en ci>te ej~vlo, i;on ll\ lut. prcndid11 y 11u 111>pecto cun­

ductual 11on lofi motivar.. que 11crí"n el ~usto de tener lft lu~ en el 

cuftTto o no. 

Gilbert (1982) ~l'lic11 que 111 infol"Tl111ci6n y los d11to11 son do11 

copl\s difercntr.11, 1.()s dl\tos l!lon loA ftl•t'cctofl que no!I rodean de infor­

inacibn. l"n" 11er realmente infot'lllación necet1ittu1>os conociuiiento ile lo 

que dicen lO!I datos y di11cThilinaci6n de los 11uceso11. 

HotiV:1cHin ea el l'l'oducto de incentivo y motivo. Si: la r.ente 

no recibe la infot"a111ci6n neee1111rift, qui~á el entl'en1U11icnto 11ucd11 a­

yudar. Mejor11ndo 1011 datoA 111 11crson11 11uede tener más l'i:l.:tto y a un 

menor eoato. 

La mayoría de loa ei=.11leado11 tienen motivo11 11decul\do11 ~ 
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y Cftpacidad para 11accr un buen trabaio si les d11111os un medio ade­

cuado y esto tlll'llbi~n tiene que ver con una buena selección de per­

sonal. 

fJOiPLO DEL MODELO DE GlLBERTI 

La conipañía Ro&a vende 1500 variedad de producto& de joye­

rta y cosrnéticos. Tiene vendedores de loo que van de casa en caaa. 

Su manera de re&ietrar loa pedidos es por medio do mujerea que PO! 

(oran las listas de pedidos. El prClllledio de error un de lten 1200 

perforaciones, antes ora de l en 1500. Las per!oristas con dcsC111-

pcño ejemplar tienen un error en lROO. 

La compañía atribuye el incrl!lllcnto de ~rrores a; 

}.- El incrC111ento en la variedad de productos y 

2.- El crecillliento de la rotación resultante del Cf!lllbian-

te ~creado, 

Los ejecutivos consideran cuatro posibilidades para redu­

cir los errores: 

~) Mejorando el entrenamiento de lnB emplcndns en des-

treza y presiciOn. 

2) Motivando mfts a sus pcrforistao 

3) Seleccionando gente con ~ayor aptitud de preeición 

4) Introducir entrenimiiento cnpecial cada dos semanas 

cuando el producto cambie su localización en la lista. 

El an,lieis del problemat 

Se elaboró una serie de pre~untan acerca del desarro-

llo de la conducta de las perforistas 0 as{ co:110 de su repertorio -
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conductual. Se les aplicó el cuestionario de m11nera que las per­

[oriataB únitelfltflte tentan que cnnteatar si o no, y aoltu11ente Be 

tom6 la cuenta de 11111 que 1111bi'.an conteatftdo con no. 

Cilbert concluyó que: 

- La confu5i6n de estilfluloa en l11s list&s, aBt como el lll'IOfl­

tOnllltliento de loa datos invit11ban a producir errores. 

- La retroalimentación era nuy lcnt11 para mantener un buen 

descnpeño. 

- ts bajo el reconocimiento d11üo por un trabajo 11burrido y 

repetitivo. 

- El requerimiento de cada dos scr.isnas renprenderae el lu~ar 

de los productos en las li&taa h11ce que loa errores crricsn y haya 

un peor de&e:ipeño. 

La manera en que Gilbert ªtüG s las pcrforiwtas (ué: 

- Con(usi6n de estímulos, ret0111end6 etiquetar cada lu~ar 

en que estaban los producto11 en lan listas, la computadora 11abta 

el lugar de cada uno, pero no el contenido para memori~arloa fñ­

cilnente y asociarlos con su localiiaciDn. Las etiquetas ~ran con 

símbolos o palabras. Est6 ayud6 a incrci:ientar tres veces mñs ln prc­

sici6n. La vclocid11d tJUll.bién 11c increl'lent6 de un .10 a un 151. 

- Entrenamiento c11d11 dos Sd!lanns, 111 necesidad ae rea­

prender las listaa c11da dos s'"anns desnpareci6 con las etique-

- Retroali111ent11ci6n, hay muchas manl!'!'B!I de confirmar un 

error, dar una inmediata y frecuente rctroaliillentaci6n acer• 
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ca del aprovechmnicnto. Un mStodo quo propuao Gilbert era por me­

dio del peso de cndn l:tea, C11d11 uno tiene un peso eepec1'fico y la 

computadora lo ru1be, 11e hace unn c.11c11.la y la pcrfori11ta al equi­

vocarne en un ítem la e11c11l11 111011trarfa un error. Con e11te arreglo 

podr1'11n notarse un número 11u11tanci11l de errores, pero no se llevó 

a cabo porque era muy coetoao, 

- Un trabajo aburrido con poco reconocimiento de buen 

deac:mpciío 0 el sindicato no dejó llev.111· a cabo doa aolucione11 -

propuestas: pagar por dePr'llllpcfio y la rotación de la gente en tra­

bajos 11burridoe y rutin11rin11, 

Gilbert (RU111111lor, 1919} ri~n1111. en 11111 preguntne COlllO -

una manera de Cncnntrar alternativas de entrenattiiento, Un nuevo 

enfoque de desempeño air.nifica ct1111bio, y prepar11r 11 lfl gente p11ra 

el Clll!lbio es el objetivo de tontret111r y su únic11 juntificacHin, 

Por últh:io, otro n11pecto de ln teorín de Gilbert se 

refiore q uqe el 11i11tftlln de dellftllpeño puede prcimover 111 justicia, 

eníocándo11e en logrofl y no en 111 conducen, por eje111plo; 

El Reiior X y ln sefior11 Y son Vende<lore11 <le oflcina.11 

de cr~dito p11rn distribuidores y fabric.11ntes de mñquin110 de es­

cribir. La nefiora Y e11tuvó " tninto de 11er despedid11 y el señor X 

se ser promovido, 

La señora Y tiene v11ri11s deudnn de cuentns paaadas, 

mientr11s que el señor X 111s tiene tod11s p1tg11d.11s, El señor X es 

juigado por la gente por su cre11tivid11d, lider11igo y org.11nii11-
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ción, tr11b11j11~11 doce honn ni d1'n y lle;:abn aicnipre " til'lllpO, 

en Clllllbio 11'1 aciiora l' no. lo hac1'11. 

Al m.,dir r;us de1<empei1or. "" d11cubriii que ln seimrn l' -

era 111ucho r::i;;11 compl'tente que el 11ei1or X. 

Hicntr1111 que 1011 jefNI del fieimr X estaban orgullo11011 

dl' él, ellos arito vei1111 111 conduct& de colectnr dinero, y11 que 

11u11 cuentas eran par,11d11s. La 11eiior11 l' vera au tr11bajo de diCe-

rente mnnera. El aei1or X dl'ncch11hn contr11tos de ¡;ente que pe-

din dinero y l1echnb11 al nuelo 1nuch1111 vc.nt1111, La seiiora l' lo 

r.1;;quinn11 medinnte financiamicnroa. Su contribtu:Hin n ln11 uti-

lid11de11 de 111 comp11M'a cr11n 111uy 1<Upcriore11 11 1,,11 del nciior X. 

Su& 111étodos cr11n diferente" ttut1bit:n, no despcrdlci11b11 11u ti=-

bord:l1111do11. El 1<eiior X tr11t11.ba de impre11ion11.r a la ~ente. 

Con c11te cjenplo, Gilbert no11 muestra que estudiar 

las conducta& puede re&ultllr en~11.iioso 0 si no tomftlnos en cuen-

A continuaciGn presentar~ otro de 1011 modelos que tr11-

t11 de explicar cómo obtener un11 mayor productividad en las ei:i­

pres1111; eate e11 el i:iodelo de H11ier, r¡ue al tgu11l que el modelo 

do Gilbert tiene una gr&n difusiGn y en objeto de gran interéa 

para catudionos del ftrea ndminiscrativa. 



HODF.t.O DE HA 1 ER 

Este ea otro modelo que analiza 11 conducta del trabaja­

dor dentro de la empresa y trata de dar un1 solución para que lun­

cioncn mejor 111.s Cofias dentTQ de éBta. Ju11::iendo que h11ya un11 n111yor 

productivid11.d y que el tr11bft.\.oidor 11c 11icnt11 bien dcntTo de ella, 

1.a conducta del hombre esta presente dentro de todna las 

(asea de la industria y el!.to si~ni[ic1 que los probl~as psicoló­

&icos pcnetnm en todos los 1u;pcctoa de Ü11t11, Ln luc1111. individual, 

111 moral y 11111 act itudcs son rei;¡mclltas de 1011 hooibres 11. 11us con­

dicioncs de tr11b11jo 1> infl11vcn <1irrct11.mcntc sobre el modo en que 

lll peraon11 tr11b11ja y cooper" con la dirr!ctión CHaicr, 1975). 

El problcr.ia de la adaptación de los hombres a las tsrcas, 

requiere que conozclll'los ls fornis de anali=aT la11 Actitudes y esto 

es pur1U:1cntc un prohle::1s p&icol6r,ico, Para ser ls adaptación ade­

cuada. ls tsrca debe 11er también sn11li~ads de modo que separaos 

quó actitudes busclll!los, 

l.s voluntad de trabajar es un problCllla psicolOgico. El -

incentivo ccon&iiico no es suficiente pars obtener ls cooperaci6n 0 

porque 111 volunt11d olcl hor.1bre no r>e puede ccxnpr.11.r (H11icr 0 197S). 

Incluso las direcciones de la alta dirccci6n no pueden 11er reduci­

das s un motivo utilitario, F.l prestigio. 1.11. libertsd de elección 

y ls securidad llc~11n 11 11er lo más importante, una vez satisfe­

chas la11 neccsid.sdcs bÁsic:is Cw'lier, l9JS), 
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t.au rcl11cione11 con otroi; elllple"dos y flupcrvit1ore11 ceitán 

muy in(lucnci11das por la conducta de ~Ptc, 

Loe problcm.iu• de (11ti(;ft y de aburrimientn &011 t11111bil!n -

psico16~icos. L11s leyes que dci;cribcn su 11parici6n se relacio­

nan directamente con 1.11 moral y con la producci6n (Hl'lier, 197S). 

LA CAUSALIDAD EN l.A cot¡DUCTA: 

La conducta es c11us11d11, esto irnplic11 que un individuo 

d11do en un11 nituncHin d11d11 tiene que proceder conm lo hacl!. Al 

obrar asf, Pin c:r.ibatgo, 111 pcrflonll puede cxpcrimcnt11r dcs11gr11-

dn v catn cxpcricnci11 puede llir,nific11rlc de tal fom111 que no 

quiera repetir 111 11cción (Haier, 1975), 

ESTilfULO __ ., 

s 

ORGANIS."10 --~ CO!llJUCTA -") REAl.lV.ClON 

o e R 

Figura !fo, 6 C111.1s.11lid11d en la conducta (Haicr• .1'175} 

El cst5:111ulo (S} incluye: luz, Tuidos, rutina en el -

trabajo, las d~~& personas, los actos del &upcrvisor y cual­

quier aspecto 1U11bicntal al que la peroona oca scn&ible. 

El org.ani1>1110 {O) incluye: hi!!rcmcia y muchos .aprenili­

z.ajes, talca como conocimientos, de&trezas. dctenninadas nece­

sidades, actitudeR Y valores. 
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La conducta (C) incluyet movi111iento11 ffai'cC?ª• el ha­

bl&0 l• expr~ai6n facial, la1 respuestas emocionales y •1 penan-

111iento, 

La realizaci6n (R) incluye: el c11111bio en la e11t1111ula­

ciGn, l• supervivencia, la rvanlón, lon accidentes, el ataque de 

los demás, etc. 

La interacción entre el cnt:ímulo y el organitn110 de­

be preceder ln conducta, que es el rcaultado de esta inceracci6n. 

Lll conducta da lugar a cambios que alteran la relaci6n entre el 

orgnnis1110 y 011 111undo, El caniblo producido por la conílucta ea una 

realización que puede ser dcacablc o no deseable, Puede en cada 

caso 11ltc:r11r el estfmulo-attu11ci6n p11ra el or11:ani1r1110 en cueaci6n 

o aervir como eatimulo para otros organi1<111na, La conducta de una 

persona, por conai~uicnte, puedo influir sobre el mundo de eeta 

par•ona aai cDlllO ..n las de!l!ÁR peraonae. De esta forma la rcali­

zaci6n de una parte de la conducta puedr llegar a aer eatinrula­

ci&n para otraa persona&. 

Tanto el individuo como la situación aon factores ne­

cesarios para determinar la conducta. 

Ea necesario distinguir entre las propiedadea ttaicaa 

de un eatúnulo y las que 6ate tiene para el organiMllo. El orga­

nilllllo contribuye a determinar la naturaleza ael esttmulo, por eso 

hablmno11 de una interacciGn eat!mulo-orgaoismo 111&s que de una 

reacci&n or~anismo a estf~ulo (Maier, 1975). 

L11a causas inportrintea de la conducta de un individuo 

las desconoce 11. 111en11do, puesto quf! no alcanzan el nivel de con-
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cicntea, 

Pueato que tanto el eat~roulo COlllO el or~11niinno in(luyen 

sobre 111 cundueta. e& conveniente l•11tudiaT cuiíl conviene c11111biar 

en un c11so dado. 

Una roi~roa conducta puede tener diíerentea cauaas y la 

mi1<111a situación puede tener di{crcntca conductaR (Hsier• 1975), 

VARIABLES ornTRO DEL ORC:A?IJS?iO: 

Actitude&.-

La actitud de un individuo e11 [11ctor inportantc pnra -

dctermin11r 111. foTI1111 en que CJO;pcrirocnt11rii un estfmulo-aitu11.ción, 

Por consiguiente un conociroicnto de laa actitudes contribuye en 

Rran roanera a un11 coroprcnsión de las reacciones de l11s personas 

(Haier, 1975). 

Una drmostración priíctica del efecto de 11111 actitudes 

sobre la producción: 

t:l estudio de ll.11.wchorne (."taicr, 1975), 

La Western Elcctric Conlp1my, llawthoTnc \.lorks. Chicnso, 

dll!lllostr6 clnt'lllflcnte el efecto de lfl nctitud del cniplcfldo 11obre 

la produccción. Lo11 experimento• c0<11enzaron como un ensayo paTa 

investigaT los efectos sobre ln producción de [actore& tales co­

mo, l& te:npcrntura, lfl humednd, -ll'I iluinin&ciUn O- l las pnusaa de 

dencan&o y la duTnción de ln jornadn de trabajo. Se diaeñ6 una 

lu1bitaeiQn c.xpcrimcntal en la que se pudiese rcl'llÍZl'll" unfl ope­

t'l'lción tipo en condicio1cs variablcfi, sin dcfiorganizar el traba­

jo del resto de la (ftbrica, 
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Los result.11do11 dt• loa l!t1tudJos prl'liniin ... rcs r<."Vel11rnn 

qt.11! 1011 f11ctore11 fl'UI! 110 ínve&tli=.ish11n no pt>dfan "':ii:plicar muchos 

de lp11 resultadoa obtl'nídoa~ 1mnquC' lt1 introducción de perfodos 

de dcsc11n110 de dur.11cionc~ v.11ri.11blcs, per?odos de desc.11n110 con -

cordda& y diferentes dur11cíonf'!1 di! l.!1 jorn11da de trab<'ljO montr.11-

ron tcndcncill& en 14 producción que indicab11n 11u11 e(cctoa b1mt•­

ficiosQa1 t11111bién se hizo evidt>nte un11 tend1mcia general 4scen­

dcnte en 1.11 producción, Esto llegó 11 eer muy clnro cu11ndo se 

h.!llló que 111 climin11.ció11 de 11111 condiciones f11vor11bles no los;ró 

que la producción volvirr4 a su nivel anterior. 

El 11náli11i11 de lo datos reveló que se h11bí11 desarro­

llado ~r11du11lmente una actitud más favorable de trabajo. Debid~ 

n que Ja habitación O!)lperimentnl estnbs a cargo de un observador 

mSs que de un supcrVJ11or. Jon cmple11doo se sentian mft11 libres, 

Las cns11s t1e di11cutian lihrt'111ente con ello&, y des.!ll·rollabnn -

confi&oZB hacia la cot:ipañ{l'I,. Como consecUf"noin la adtl!inistra­

ción entre Jos Clll.pleados llegó a se mfts frecuente. sus relaciones 

sociales mucho mfta &111istosas, los l'!fll.plf"ndos se frec:uentaban fue­

ra del crsb8jo, el ausentismo tiajó bruscN11cnte y la producci6n 

se elevó, 

La coopcrl'lcÍiin entre 1011 l!lllpleados ae incrmcntEi COlllD lo 

l'IU~~tra el hecho de que los trabaj l\dorea se ayud11ban unos a otroa, 

Aunque p11rte del eafuerzo cooper11tivo se debió al hecho de que -

el anlnrio se bnaab~ en la producción del ~rupo, este factor fu~ 

la c.-iusa de todos 1011 cNTJbios. 
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En otro czperhiu:nto 11e nHociÍ• una li.11j11 en 11'1 producci!in 

por un rumor di> qut' un tr11b11h> '"'' ib11 11 tr111>l11d11r d~ 111 f¡:¡bric11 

de Chic11¡::0 11 111 de Ne"' Ycrs.,y. El scnt.inilentn dt' insl'r.uridnd -

c11us11do por este rumor tuvó un efecto i~~edi11tn sobre 11111 ncti-

tudc11 y ln producción se viG 11Cect11d11 :\Ún cu11ndo no tuvo ningún 

intento concicnte de li11j11r 111 productivid11d (M11ier, l97S). 

Desdt• un punto de vista psicológico, unn nctitud ell 

un11 tcndenein nir'"tnl. Rl'pre1u·ntn 11n11 rredi11po1tición a !om11r -

ciert1111 opininne11. A un Mnple11dn 11e le pide que 11l¡::a lo q11c -

pien11:0 y lo que re11ponde es 111111. opinión. L11. 11.etitud t'fl m;;s r.,.-

ner11l e inrluye sohrr su opinión. L11 11ct.itud den{nvor11ble ere:\-

rñ unn Rerie de opinionell dt'sínvornbles. En cierto sentido e11 

un ninrco de reft'rencin. 

ACTlTIJD > orrn1oi;___, JUSTIFICAC!Ot; 

llECllO 

Yigurn No.7 Relnción di! actitud, opinión y ju11tificn;ción 

Ú'\11ier. 1975)'. 

Unit opinión repre11entn unn inter¡>rf't11ci6n de 1011 hechos, 

pl'ro ln n11turnlez11 de esta interpret11ción depende 111 ncti~ud del 

individuo. Sin ecihnrgo, cunndo 11.e le preguntn a unn prrnon11 por-

qu6 tiene unn pnrticulnr opiniún di r~cilniente unn juati(icnci6n 



~ la justificación no describe la cauaa de la opinión. 

Otra aportación ú:lportante de Haier (1975) e& que to­

mando en cuenta laa 11ctitudea habla del mCrito, da un &&pecto emocio­

nal que no da Gilbert en BU 111odl'lo, 

P11r& uplicar lo que e& mérito, Hni·er (l975} no& define 

la. habilidad y 111 ejt'cuciún con las ai~uil'ntca forr.iul11a1 

APTITUD X APRENDlZA.tE .. llABILIDAt> 

Fon11ula No. 8 de hnbilidad (Mftier, 1975) 

\ 1~_BILIDAD X HOTIVAClON "' E.JECUCJONI 

Ponnula No, 9 de t'jecución (Haier, 19151 

MERITO .. FJECUCION X Acrtrun 1 

Forniula No, 10 de 111Erito (111aier, 1915) 

Entonces, el 111órito ya tiene un concepto =is NDplio, no 

sólo es hacer Ja& coans1 nino mejorar el estandar establecido 

que e& lo que no11 d11 el mi.rito, Y cr1to tiene que ver con el npren­

dizaje previo que tengM1os, con la hablli'dnd y con 111 lllotivaciún 

h11cia el trnhajo, a11t c01110 ln dispo&iciún hneia toste (Haier, -

1975). 



En seguida expliraré ol mod~to de Hager y Pipe, que ha 

diferencia de los modelos de Gilbert y Maier se basa en la eficien­

cia como punto clave para lograr una mayor productividad. 

Ea un modelo que nos da ciertos pasos a aegui~ para no -

perdernos en el CIU!lino de crnaeguir la mitxilila eficiencia y as! po­

der obtener mejores resultados, 
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HOllI:LO DI: HACER Y PIPE 

"H~OR DlRECClO~ MA\'OR EflCU:?:CtA" 

Utilizando alguno& conceptos úc Gilbert, H,..ger y Pipe (HaRer 

y Pipe, 1981) han desarrollado un modelo en que h11bl11n de la eficien-

c1a como punto cll'lve p11ra que lila Cc!urn vay,,.n bien en un tr11bajo, -

Definen cíicicnci11 como }.'!. relación que cxiate entre 111 proJucción 

de bienes y Rcrviciou con 111 inversión de hon1s-horobro, el s11l11rio 

FOR?iULA ,11 {~"-1:cr )'Pipe, 1981) 

Ef'ICIENCIA 

PROOUCCto:: DE ntENES y SERVICIOS 

t:lVERSION l!ORA-l!OHBRE, SALARIO POR 

llORA )' MATERIA PRIMA, 

A continuación se presenta un csqul!llla en que loa l'IUtorcs 

proponen solucione• para problemas referentes a la eficiencia; 
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FIGURA 18 {m11ger y Pifie, 1981), 

Si 
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F.xplic.11ciGn del cliqUl'llll!. Antcriort 

J,- ANALIZAR Sl EXISTE DISCREPANClA 

El primer p.11&0 es analizar lii ..xi•tc 11.l~una diRcrepancia de 

la eficiencia del trabftjndor, o•ac.11 que 1011 rcaultados que se obtie­

nen de El no Non los esperados. 

Non h11bl11n du uno'l eiic1cncia rt!al y d"' una cíicicnc!a e:;pe,.a-

cla, V a la diferencia de e}J11& lt! ll=an discrep11ncin de la eficien­

cia, es un.11 !.11lt11. de equilibrio entre lo que desc...moa y lo que es -

Tl!ll.l, 

A menudo l.11 dificultad no es la íalra de iníormaciGn, 

E• Unportantt! llegar 11. In c11u:i11 del problema y no solNncnte a 111 so-

h1ciGn. 

!lay que identificar la n11t11r11.lcz11 de la discrcpnncia, ¿Por-

qué digo que las cosas no son como debieran 8Ct' 

2,- INDAGAR LA JHl'ORTANCIA DE LA OISCREPAllCIA 

El se~undo pano es ver 6i rcnlmcnte cstn discrepnncia es lo 

suficientct11cnte irf•rt1tntc pllrit tom11rla en cuenta como un problc11111 im­

portante par11 n!solvcr. Y para 11eleccion11r cuáles son las tlincrepan-

cias que se deben ntacnr, h1ty que observnr las consecuencias, o sea, 

ver si al resolver este problema lit persona va a ser ni;;:s efieillZ o ... 
Algun1111 de c.11tas tliscrep.,ncin.11 aon solilllllentc prejuicio'\ pcr-

11on1tl1!1< de lo que ca "corrl'eto" o un11 prcdi11po11ici6n cicgill por la 

"form11 en quu &icmprc h~111os hecho 111.s cos11a". 

TMibién pillrll aabcr si la <.lincrcp1tnci;11 lu1.y que tom1trl;11 en 

cuenta puedo ser cnfoc11da en dos íorm1ts, ya se~ que ae rctruclva 
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a modificar los resultados (la eficiencia rual), o las expectati­

vas (la eficiencia deseada}, o también por nupucsto a:mboa, 

Si valoramos la discrepancia como importante hay que -

proseguir con loa siguientes pasos. Si no e11 importl!lnee h11y que -

i~norarla. 

3.- DETEllHUlAR U. CAUSA DE LA DtSCREl'ANCIA 

El siguiente paso es dctcn11inar la causa de la discre­

pancia para poder seleccionar o anir.nar un remedio adecuado. 

Aqu1 debemos decidir si se trata de una ralta do capa­

cidad, Si ce aa1, el remedio consiste en dar instrucciGn, o bien 

no exigir tanto. 

Si se crnta de una !alta de h"bilid11.d auténtica, pr-i­

maro hay que averi~uar si en el pasado la persona era capaz de -

hllCDTlO 

El detenDinar si una falta de capacidad ~ debe a un~ 

[arma de olvido o a una (alta de adiestramiento,. ea uno de los 

hechos mis importantes y más olvidados dentro del a.nílisia de -

las discrepancias de la eficiencia. 

Si queremos con~ervar habilidadeR a un nivel aceptable, 

s~r!'.a aconaejnble un "progrM111 de -r.iantenimicnto de habilidades", 

Este tipo de programas pueden ser de dos clases: el priinero se -

trata de perfccciona111iento aistemátieo de una habilidad impor­

tante o nivel de conocimiento que debe emplearse ocasionalmente. 

El segundo prograB11 de mnntcnÚ!licnto de la capaci~ad, ca cuando 

111 persona potU'.11 hacer uno de la h11bilidad ftntcll y enea se emplea 
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conRtantcmcnte. Son sltuncionos on las cuales parad&jic4lllante ta 

eficiencia ae dotoreora a pesar do la práctica continua. 

Entonces si una perst>nl'I alr,una vea supo cómo hnccr algo -

bien y ya no lo hace, hay dos caminos: 

- Lo hace con rcgularidnd, pero hay falta do rotroalimen-

tnciGn. 

- O bien, no lo hace con regularidad y falta práctica. 

Puede ocurrir que la JU!r1<011a nunca hafa hecho eaa tipii 

da trabajo, entoncea eer!a conveniente ofrecer un buen adicetra­

niionto. 

4,- DETERMINAR SI EL l'ROBLF.MA AMERITA SER RESUELTO 

AnteR de llegar a detcrniinar el probll!llla oa importante 

hacernos doe preguntas: 

- Exincc una noluci5n ~ie ncncilla1 

- ros~c la pcraonn la capacidad para boncficiarao de -

esca aolución? 

Pnra contcatar la prinicra 'Presunta existo una alterna­

tiva universal que puede sor mis nCncilla y menou costosa;, se tra­

ta do i;:ambio de trabajo, o eea de cambiar los requisitos do acuQrdo' 

con lns habilicladea disponiblea. 

Ahora, por otrl'I parce, pod=os hacer cuantos <:lllllbioe 

qucramoa, pero si ln persona no tiene la cnpacidad para desempe­

ñar el trabajo, ya eea ~eneal o f!aica111ente, las modificacionea 

salen sobrando. 

Cu11.ndo se fiospecha o se AQl•u que una persona podrta 

nccuar si rcal:nente tuviera que hnccrlo, probl\blc..'lllente eertal!liis 

r~~il pcnel\r en alr.o diferente a la in~trucci6n. f.n general el -



remedio estriba en 111 direcciiin di.' 111 eficiencia: en lu,;11r de -

aur•wnt11r 111 habilidad o el conocimicntn del individuo, r>ucsto que 

es proh11ble que Y" pm•ea l1t Cl'll'"'cid11d, tendrcmu11 que rectificar 

111n condiciones a11or.:f.,,d1u¡ con la cficiencí11, el rc1111lt8dO o el 

efecto. En }UJ:l.'IT de c.~mbi"'r le •ruc él puede J1..,c1•r, c11mbíe alr.o en 

el lur,ar don<ll! 1•e dc11cnvuctvc P"r" que le sen m::i& 11tr1tctivo y miia 

fíicil acctMr. 

5.- DiCTt:KHINAJI LA CAUSA DE U\ INEFICIENCIA 

f'nr11 com1>rob11r qut! 11Ir,ún problf!lllll se dC!be 11 ]11 direc­

ción de la eficiencia m~s que 11 111 instrucción, l11s uir.uicncea 

afiriMcionen noa serviriín de J:uiaa1 

"De pJ11no no cBCll motivado" 

"No; más no lo quiere h11ccr" 

"Es un vcrd11dcro holJ:a~li'n" 

"Estoy sunu•mente ocupado para hacerlo" 

"Ese no es mi tr11b11jo" 

Estos ej1~plos sugieren que lll person11 probableiiiencc po -

drta 11ccu11r como <:B debido, pero h"'ce todo lo contrario. Indiclln -

que 111 h11bilid11d en cuestión ·e.Xiste >'" dentro del individuo, pero 

no eeta siendo l!Sllpleada. 

ExiHten cuatro cl\URl!.B i:en<Jrnles ele 1., ineficiencia~ 

11.) El cnscico CUl!.ndo se nct1111 como es debido 

b) L11 rec<.1111perm1t cu:indo Re h11.cen J,,s co1uu1 de diferen­

te r.:i.aner11 a la que ne debe. 

c) Sim¡>lL"mCnCc no i.l!lport.'I si l1t cficienci11 clltll ,, 111 

11ltur11 de nuestros: deseo11, 

d} F.xiscen ohsc~culoe par11. ejercer co1J10 ec debe, 



a) Una do las razones por las que las personas no hacen -

la• cosas como es debido consiste sencill11111ente en que la eficien­

cia ae caatiga. 'i cuftndo eaito ocurre. hallan alguna otra (onn11 

de actuar. Esto pasa a menudo cuando una pcrWunll h11c'1' las co1111s 

bien, 111ucl11110 veces obtiene rci;ultados dcs11r.r11d11.bles, como por 

cje111plo.: iHuy bien Sr, Péreil U11tcd hizo el 111cjorrr"6rre 'I de ahc­

ra en l'ldclantc usted va a hacer todos los reporte!>. 

b) Por otr11 parta la eficiencia ruedo no sor como ee 011--. 

pura debido a que la ineficiencia es remunerada. Es decir, ya 

oca que la eficiencia tcn~a resultados o no, estos son tan pro­

picios ccn10 .i,qucllon que se obtienen t•or la incficienci.11. Por 

ejc111plo, el buriict:nt.11 mezquino c¡uc fil! opone a todoa nu1rntroR in­

tento• de cumplir con alg¡n resl11.~cnto que especifica algo pro­

hibido pero que nunca RC ofrece 11 ayudarnos p11ra hacer laa co­

sas CDllln es debido. Alsunoa de eetoa individuos. al no encon-

trar placer en su trl\brijo, obtienen Rlltisf11eción i\l ejereer tira-. 

nla sobro el pGblieo. Otros, probablC111ente hablen eon la verdad, 

pero sólo parci11le:mtne cu11ndo pre11onnn: "sGlo estoy 11umplien-

do con mi deber", deberS'an de nii11dir pnra nll'lr 111i11 ll'!Xactos 

'Y en 111 (oma •m que mis jc{eG esperan que actGe". E" factible 

que sua percepciones CMt~n muy lejos de la verdad, 

e) Alsunna vecca una discrepancia de In eficiencia 

e:chite y no debido a que el que 11ctua no n11b11 ci'imo hacer l11s co­

sns o porque no esta motivado, sino porque sencill111Dente no in­

rorta si rinde o no. No sucede nndn si sL tOT11a la molestin de 

hacer l11s c:os11n 1w1:Gn nuestros dc11coo; n11d11 nc:ontece. si hnce 

lo contrario, 
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Huchas discrepancia& poseen elementos combinados de mis de 

una.cau1-1l 1 Cuando tencnoa que intcrv<:nir en al¡:una 11itu11ción, don­

da parece aer que una persona podrta actuar si ruera necesario o 

si quiaicra, una de 111.11 con11s que hay que indai;aT es la consecu1m­

cia de su acciGn. Si no existe nin1:un11 que 111 pernona con11idcrc 

(11vor11ble, ul remedio mis >'lpropiado 1>erf11 lll'lccr "rrcgloa parn -

que cxiata. 

d) Analizando el problcma de los obstñculoa para un tra­

bajo, el cjeraplo mis adecuado que describe una aituaci6n en la -

cual una lnhor se llevarla 11 cabo con mayor e(icicncia si las -

condiciones e1U11bi11ran, es dcch·, sin la nccc&id11d de la inatnic­

ci6n ea: "rodrta tu1cer este tr11b11.jo perícct11.:ncnte bien, al tan 

sólo ese teléfono dej11r11 de sonar y esos 111toao6 de junto deja­

ran de inoportunat111e para que pudiera conccntranne tan siquiera 

cinoo fllinutos". 

Entre mcnoa autorid11d tenemos, m:Í!' hny que toler11r la. 

tra.ba. Si aparentemente un individuo sabe c6mo 11ctu11r, pero no lo 

hace, hay que indag11r los obsticulos, busc11r impedimentos que 

sean un estorbo para la. eficiencia esper11d11, Bubca.r 111 ía.lt11 de 

11utor-id11d, de tiempo o de h~rr~~icnta, indar.ar sobre el equipo 

flllll puesto o m.111 m11rc11do, ccrciorñrsc si el tur.~r eatll mal nlum­

bra.do o incÚlllOdo, de la. f11lt11 de información directa sobre lo que 

h11y que h11cor y cuando ee tiene que h11cer, y sobretodo record11r 

ni Ja pcraon11 lo puede h11cer pero no cllt" c1iuipl icndo. F.xii;te un:s r11-

zun, y r"ra vez ae debe 11 111 f11lt11 de intcrOe, ~otiv11ci6n o de-

neo. Cunndo lna per&on11a no rinden, con frecuencia se debe 11 que 
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~i•u· un 1>bBt&culo en el mundo que nos rodea, 

6,- AtlALlZAR CUAL ES LA MEJOR fiOLUCJON r SI VALOl LA PENA 

LOS RESULTADOS. 

Ouizli uno o 111iis rcmwlios que li"mos encontrado pllr11 solu-

cion11r un problema sean inllpropi11doo aencilJ~cntc porqul! catán 

mSs allá de loR reduraon que tl!nl!Jlloa, Tal.vez no tcnr.1111100 el di-

nero, n lo mejor el rllJllodio esta en contra de 111 politic11 de 111 

bo nucstr11 aoluciDn. Si c11to aucedicrll, trnrS:a 111<•.ior olvid11rnn11 de 

nucntr11 soluciún. 

llay que 11cJcccion11r <:l rcm11dio mtis práctico, cconbmico 

y CSc:ll de emplc.11r, aquel que proh11bl1·:n.,nlll! no11 ofrczc11 el mejor 

rci;ult11do h11biCndonoa ceforzlldo lo r.i.,non posible • 

{M11gcr y Pipe, 1981} 

DcepuCe de nn11liz11r cadll uno de lon PllHon que non dan " -

ecguir Mt1¡;er- y Pipe en 1111 modelo, 11.hol",oi p.-escntal".; et modelo de -

lflhikaw .... f'n el cual es bñ>de:o que C:.'ld.'I t.-1tb11.f.'ldOl" conote:a bien 11u 

trab.'ljo y pued.'I darse cuent.'I de posibles 111ol11cíones" 1011 proble­

m11.s que oe pl"e11enten. De e11t11 m"nera discutlrlo,·Jnr )' l"ecibfr fde1111 

dentl"o de un grupo de person11.Y que teng11.n conocimiento del objeto a 
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HODELO DE lSlllKA\.lA 

ANTECEDENTES: 

CIRCULOS SE CALIDAD 

Un cfrculo de calidad es un grupo de endre cuatro Y diez 

trabajadores que ejecutan trabajos eímilarca y regu}a["l!lcnte son vo­

luntarios. Se reunen a identificar las causan de loa ¡rroblcmas de 

tr-abajo y proponen flolucionea para listos (811rra, 198]). 

El circulo de calidad debe ser eatructUHldO cuid,ulosa­

mente para que pen:iita 11 loa trabajadores participar en deoiaio­

nea que afectan su trabajo, Es una técnica poderosamente motivan­

te en donde ae deaairolla la creatividad y ae incre111ent11 la expe­

riencia de cada participante, 

Eatll basado en la prl'ltlis" de que la peraonll que hace el 

tr•bajo cada dfa to conoce mejor que cualquier otro: por lo tanto el 

trabajador esta en la mejor pooiciGn para penaar en el problema y 

darlo una •oluciGn {Barra, 1983). 

Ade11ña con esta técnica la moral del trabajador se le­

vanta y se motiva el eaptritu de grupo de loe ~pleadoa para ser más 

produetivos. l\ay meno11 resistencia 111 canibio ya que ellos 111iB1Dos 

oon quienenes lo inician. 

lA comunicación entre loa jefes y cmpleado5 mejora 

dr.istic11111ente y lo• empleados entienden fl!ás el rol quo juegan en su 
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orgt1niz.11ci6n (8arr.11 0 J9BJ), 

HOOELO DE ISllJtu.WA: 

K•UJru tahJknwa h11blt1 de mejorl'lr 111 prciductividad en tér-

111ino.11 ae cnlidnd y da 111ucl11• i111portl1ncia al tr11b11jo ll!n equi'JIO (Arra­

na. 1986). 

Dice que el enmiigo más r.rnnde pl'lrll mantener el control 

en un proceso ea la ~ente que trat11 de buscar f!Xcusns, 

Su dJngr11111a ea Jl4111ndo Je causa y efecto o espina de pen­

cado. Le llnma causa a los 111nterit1les 0 nl método. al eqoipo y a 

Ja 111nno de obra. Efecto 111 reaulttido que incluye calid11.d. 

HATtRJALES HETODO 

-----.:;r--------~,_.ESULTADO 

HANO DE OBRA 

FJgurl'I No, 9 Oi~grtwa de cftU&.11 y efecto {Arrana, 1986) 



Loa problC111a• que Purr.en o )41< fallllK que ocurren siercipre 

aon el efecto de alguna o algunas causas que lo originan. Para re­

solver un problema o evitar defectos, debe hallarse una cierta can­

tidad de puntos de inicio. Un dia~r~~a de causa-efecto constituye 

una eficaz 11yud11 p4rn r"aolver un problema complicado y descubrir 

diversas c11usas que puednn reoultar importantes en la búsqueda de 

soluciones. 

Loa cuntro princip4lea factores que afectan a loa problt'lllaB 

son1 pdncipalrncntc la mnno de obr"' (ht'.l'llbre), 111a 111aquin11s, el 111C­

todo y el material. Pueden hnllarae c11uoap aecundarias para ca-

da una de eetas causas principale&, 

Hodo como se prepara un' diagrama do cnuaa y efecto: 

a) Definir el fenómeno d•l defecto 

b) lnvesti~ar la causa posible 

rara la solución de problcmftR cOlllplicndos, pueden efectuar­

se reuniones de diacuai6n lJ4m11dB lluvi11 de ideas. 

La reunion de lluvi" de idL·lls e.i un mútodo que se utilizll 

para obtener el ~11yor número de ideas creativas mediante Ja libre 

diacu6ión de un detllrmin11do proble11111 , En estila reunionon, se·apli­

can las reglas siguientes: 

- Un grupo form11do do cinco a diez participantes 

- Conaiderar conjunt11111ente }AS causnR posibles y dejar que 

l" imaginación corra librC111ente 

- Poner e11pocial ac .. nciún" l1echoa prliccicos y no a los pu­

rAmuntc tcGrico11, 
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- Anotar todas 111.fi ideas. de forma que ningunft de ellas -

sea olvidada. 

- No criticar jaM¡s las opiniones de los otros participan-

tef> 

- Permitir participar complet~~ente a todos los participan-

- Vt1r cspecial•cntc. ll'U• idea!'! de otro11, cOl'llo base para nuc­

vaa idlllu;, 

- En este cAso, ln cantidad de ideas es t11n importante cDlllO 

su calidad. (Pro¡;rlln111 de C11.p,u:Ítllción Philipa Hexicl!.na: 1985). 

e) Realizar una selección entre la lista de causa& poaibles. 

d) Dihujnr el diagrama causa -efecto: 

-Co=pletar el diagr1m1a con 5U!I posiblct1 c1rn11a11 

- De act prcciNo. el diagrama puede dividirac en divcr-

eos aubdiagrAmas, 

Otro de 1011 modclcrn cit.,do.'I en este tr11ba_jo es el de Uhl1m­

der, que ha diCercnci11. del modelo de Ishikaw11, tratft at tTab11j11dor cerno 

un lleT más individu11l, en ¡;¡ rcc11c COf!lplctmncntc la tom11 de dociaiones 0 

y el que eea un tr11bajl\dor competente depende bíi11icamcntc de tro1< fl\ctorCa: 

aolecciDn, c11pl\citación y diseño or~anlzl\cion11l. A continuación lo expli-

'°' 
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HODELO DE UllLANDEI'. 

Uhlandcr (He Con11ick 0 1985) habla en eu modelo que hay que -

Lo o un trabajo detenl'inado, y esto lo podC111os lo~rar biofctu11cnte 

mediante una buena eelccción de personal. 

El ndicet-r.smicnto combinado con J8 rutpt!ritmcia ce un pun-

to importante para obtener resultados esperados y esto lo podemos 

lograr por medio de una c.,p1tcitación adecu11da, 

ll11bla di: un dincño org11nizacional constituido por fncto-

rcn ambientales y variables or~anizscionalce. Loe factorce ambicn-

tales son todos llquclloe que están fuera de la pcraona, como aon 

la luz, el material, loe procedimientos , cte. Las variable& orgs-

nizacionalcs son las políticas de la empresa y el liderazgo. 

La eclccciGn , la caPscit~ción y el diseño organizacio-

nal son los factores e~avcs para obtener conductas y resultados 

esperados (He Con:iick, 1985). 

El modelo de l.thlandcr b~sicam~nte se reduce a• las siguien-

tea formulas: 

FOR.'IULA I 12 (He Comiick, 1985) 

C\PAClOAD X PERSONALIDAD SF.Lf.CClON 

X 

ADIESTRA.'tft!'>'TO X r.xrERIFJlCIA CAl'AClTACIO:; 

X 

FACTORES X VARIABLES DISE.~0 

A.'111JENTALf..S ORG.\NlZACIONALf..S OllGA:ll7.ACIOl'AL 
11 11 

CONDUCTA + RESll!.TADOS 

so 



l'\U11L1ntDES Y Dll'f.ltENC1AS llE !.OS HOOELOS DESCRITOS: 

Todos los modeloa antcrior111ente 11nnlitndos tienen cOlllo ob­

jetivo princip11l el 111smcnto de ln productivid11d dli! c1u1lquiC''I' or~n­

niu1ci6n0 Tor1u1n al elemento liumnno como el que se debe de r1111nto-

j11r y control.11r p1u·11. obtener ff'11ult11dos e~rcr1uloa. Sin enib11rr.n -

cada modelo le da distintos enfoques a ln manera de llegar s ~11-

tos. 

f.1 me>dt!lo de Gilbert, por t'jrlllplo, h11ce 111cnciiÍn del va­

lor de lo& lor.ros, sin tpmnr en cuenta las cnn&•ct11• que 11e llevan 

a cabo, Cilbl!rt le da muclu1 import11nci11 a los factores t1111bicnt11lea, 

dice que el1011 nos d1m rrimero los datos y de ;;stos dependen nue11-

tr11s conduet1uo, 

Hnier (HIJ5) dice 'lUt' tnnto rl individuo ctm10 ln eitua­

ci6n dctcrmh1nn 1" conducta. "in <.'Tllbarr,n dt'scTibe las actituc1e11 -

como un factor detenninante de nue11tras conducta11, Haier h11bla del 

mérito y cato lo hace tener un aspecto mfts emocional que el mode­

lo de Gilbert. 

Har.er y Pipe (1981) describen la productividad en t~r-

111fno11 de eficiencia. Si existe alguna discrepancia en la efioi't'n­

cia bay que correglT la aituaciPn. si no existe, lae cosas se que­

dan igual. Es importante p11r11 ellos sien1pre tOl'lnr en cuenta ln11 cj!l­

pact:dadca de cada individuo; y ei la peraon11 no tiene 111 c11p11cio.l11d 

adecuad11 para el puesto que ocupa, 111 iliTecciún ciua m11l llev11da. 

Es un moo.lelo que toma muy rn cuenta 111.n vari11bles 11111bientalca y poco 

l11a personrilra, cuntildrr11 muy eventualmente la motivaciGn y la actitud 

hacia el trabajo. 
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El r:ioaelo de l11hik11w11 0986) tOlll11 como f11ctor pri.alordi11l a 

11111 v11ri11bles peraon11le11, 11 111 motiv11ci6n, 11 111 11~tJtud, el tr11b11-

jo en equipo, el ser consid1•r11do cmio 111 p11rte miis importante dl• 

111 organización a c11d11 un11 de 111n per11on1111 que tr11h11j11n en 111 ~pre-

1111. ll11bl11 de 111 productJvid111l en tíinnino:'I de c11li.:l11d. 

Uhl11nder (198J) d11 trcll 1111pccto11 ccuio claves p11r11 obtener 

result11do11 e11per11doa: nelecci5n, c11p11cit11ción y diseño org11niz11-

cion11l. 011 t11nt11 imporc11nci11 a ]011 f11ctorcn Nllbicnt11lc11 CA!IO a los 

pcraon11lc11. 
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HOOELO INTEGRAL 

Todos loa modelos anteriormente deacritos tienen vsrios 

puntos en romún, y aunque por diferentes C/Ullinos· todos tienen 

el mismo objetivo: Alcanzar los resultados eapersdos para obte­

ner una mayor productividad. 

Daaic&~ente para poder de~l!ltlpeñsr bien un trabajo, la 

persona debe poseer las capacidades necesarias, tanto ftsicas 

como mentales. l'1ua poder encontrar a la persona ndecutida es in­

dhip11n11sble llev1u s caho unl!t hucnll sclccciún. 

Es importante la experiencia y el conocimiento de lo que 

se debe de hacer, de culilcs aon 1011 rl'11Ult11dos esperados y basi­

camene ellto se logra eciliante 1.11 inatrucciGn y 111 c.11.psl'itaciéin. 

Por otro lado, p11ra rn.i.ntencr un buen desempeño hay que 

tomar en cuent11 una constante retroalimentación. 

Exiaten vari11hlea smhientalea y variables personales. Pa­

ra facilitar el trabajo .11. ilescmpeñar hay que revisar que las va­

riables ambientales caten en buenas conilicionea y si existen co­

mo deben de 11er, por ejC111plo. tener la11 herra.miL·nta& 11uficientea, 

loa instrU111entos requerido& para. el tra.bajo especifico y tener in~ 

ccntivoe compctitivoe. 

L.11.s va.riableR person11lea 11on la. ca.pacid11d, los motivos, la. 

a.ctitud, todas l11s caracter!atica.a personales que son bAsicas para 

obtener rc11ulta.dPs. 

Si la. per11ons no por.ce 1 ... 11 c.•ra.ctcrlstica.11 nece11ari,..11 p11r11 
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de1<empeñ.!lr un puc11to, 11erli. t1L·ce1u1rio bu1>carle otro put>stti adecu"-

do o h.!1.cer la11 niodific11.ciunc" neccs11.rL .. 11 p11.ra que pued.!I h11.cerlo, 

DlSERO ORGAtllZ.ACJOllAL --- 1 --------01\TOS MATERI.AL lNC~'..~TI\'OS 

GUIAS 11ERRA.'11ENTAS QUITAR CllS- VARIADL ES 

RESlTLTAOOS PROCEOUllENTOS TJGOS AHBlENT ALES 

' 1 i f:~>l'ERADOS Nlllll:tl?E rot.1T1CAS 

1 
i"ISlCO SlTPERVtSJON 

' 
CO:IOC~lOITOS CAl'ACIDAO HOTIVACIO:; 

ENTRO:A.'11E..~TO flSlCA ,. ACTllllD VARIABL ES 

PRACTICA MEUTAl. PERSONA LES 

RETROALil1ENTACtON 

"' / s 

RESULTADOS ESPERADOS 

Figura No. 10 Modelo integr11.l. 



E.lir;pllcaclón del Hod<.·lo lnte~r11l y Com::luNionc:i; 

rarn que una or~.11ni:nción funcicncs ndccu.11d.11mcnte es necesaria la 

bucnl\ interaccitin dc mucho" !1u:torcrn. 

Lll selcccil>n de pcrso1111l ticn., un p.11.¡•cl ITIUY importAntc, v11 que 

funciona como un filtro, por t:icdio del cu11l 11c debe Je encontrar y 

colocar en un t1itio 1u.lccu11do 11 111 1'l'Tllon11 que po11c11 111 c11¡>11cid11d fí-

11ic.111 y mental, lofl conocimicntoi<, 1111< mociv:ocioncB y actitudcu. 

Otrl\ hcrrl'lrllicnta bá11ic!'I es 111 ct1¡u1cit11ción, mcdi11ntc 111 cUI\} r1c 

d" el cntrcnmnicnto, ll'l prlkt:ic11, 111 rccroalimcnt11ción y lot1 d"'tna nccl·-

1111rios 11 1.11& pcraonas par.i qui' ri>11liccn b"il•n su trnbnjo. 

tr. import:mtc t11mbi;",n tener un di1u:im oq:ani:11cion11.l con el 

objeto de tener cad11 pue11to bien pl11ncn<10. cunucit-ndt> r¡uV m11tcri1tl, 

hcrra.':licnt.ru;, proccdiroicnt.o!' y l'll'lbicnt.c ÍÍ1<iCt> er. pru¡dcio p11r11 un 

buen dc1<11rrollo del trllh11jo. lMlbilin '""Y que dctcrrnin11r lll polítict1., 

lt1. supcrvifdón r¡uc debe cxi11tir, 1011 inccncivo11 y conocer 101< re11ults­

dos ceperlldos pllf'll c11de pucst.o. 

l\llY que tomllr en cucnt" r¡uc cxiHten 'lile v11.rillhlt!B personales 

v lllB ambicntalc11, L11.s variables personales 11on lss ~fts diftcilc11 

de 111olile11.r, en nmchas c11soi: quiz¡ 111& que nas llevlln m¡s til!lllpo de 

ctu:1bi11r y en much1111 oc11sioncs nunc11 c/ll'llbilln, cuoo por cj<'!'Dplo, 111 

c11p11ciil11d rS:eica y 111cnt.11l dl' c11il11 persona; par lo tanto creo que son 

la11 r¡ue ml\s hay que t001llr en cuenta, par11 Unll buena sclCccHin de pcrso­

U/\l, c11p11cit11ci6n y dit11.>iir;i or~11niz11cioT1al. Sin cmb11r¡.:o, N11b1u; \'11ri1tblc11 
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van muy unidas, ya que ~ucha& veces en bl!ose a las variables ai<1bientalee' 

tcne~o~ que to~ar deci~ionea de selecci6n, capacitaéi6n y de deoarro­

llo or~anizacional. 

TodoR l~s aspcctnB de la or~anizaci6n y de las personas que tra­

bajan en cll11 son muy i11:~ott1unc& y "" pueden de.j&tse de CPlllllr en cuent"' 

si se quiere gente contenta con su tt<'lb&jo y a la vez r.cntc que produz­

ca cada dia mBs. 
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CONCLUSIONES PERSONALES: 

Creo que en la situación actual por la que estd pasando nues­

tro pata ee importante pensar en mSt~dos o procedbnientoa que puedan 

contribuir en la mejor!s del nivel de vida de cada trabajador mexi­

cano junto con &u Lv.1ilia. 

Uno de loe sectores productivos más importantes de nueatro 

pata es el inductrial¡ aunque eete trabajo ee refiere más espec{fi­

cll!Dente a este sector, t11111bten podrta generalizarse a cualquier ti­

po de organizaciGn. 

En cualquier orsanización el el"'1!ento más importante ca el 

hum11.no. ya que cate ea el creador, organiz<'11lor y el queu decide -

qud otroe elellentos son los que se necesitan para llevarse a cabo 

cualquier traba.lo. Por lo t11.nto }l'ls ciencias de 111. conducta rueden 

aporcar una gran ayuda pan' que 11111 operaci'ones y todo lo que ae 

lleve .!11 cabo tcngft los rcsult11dos espl'l'ado11. 

Sin emb11rr,o, es iraport11nte t~l'lr en cucnt11 que no puede -

existir un 11intrm11 univers11l, y11 que existen diícrencia .. per11on.!ll- · 

les, eoci11lcs, de r,rupo, Inclusive Jan dlíerencias de r11mo en ca­

d.!11 empresa 11on relcv11nte11 p.!iirl'I poder pl11nificar un diseño org11ni­

zacional adecuado. 

Al hablar de un disc~O org11nil.!llcional me refiero b411ica­

mente a las variables ambient11les que aon; el l'I!llbiente f{eieo de -

trl'lb.!lljo, Jos procedlmeincoe, l11n pol!tic11e de l.!11 Cl!lpre1111, incenti­

vos, m11tcrial, herr11mientas, dAtoe y gu{a11. Este dieeño organiz.!ll­

cion.!111 se hace dependiendo de lan variables personales que se ten-
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gan o neceaiten en la organi~nciGn. 

1!.stas variables personales, como cité en el modelo intc~ 

gral eon; la capacidad Jtalcn y mental. los conocilllientós, la -­

pr!ctica, la motivaclGn y la actitud que los trabajadores tengan 

luu:h1 su trabl!.jo. 

La selecciGn del personal adecuado es el primer paso muy 

import1mte p11ra e111pcu1r por un buen camino en la búsq11ed11. de nucs­

tro11 objetivos, 

Cuando un11 persona Y" cut11 "" un puesto l.'!. cap11eit11ci6n 

y el entrenamiento metódico sit'!!lpre debe de existir con unft recro­

Alimentacil'in const1mte. 

Ea relevtmte que los trllb11:l1ulnre!'I ·ail'nltire tenr.An un11 -

conciencia clara de la inlportancia del trabajo en equipo, de lo 

que obstruye Y. (acllit& eu deanrrollo y de lt1s condiciones propi• 

cías para El; ain esto la empresa nn podr~ utiliiar al mill.Íl!lo uu11 

rocur11011 humanos potenciales, E11to debe 11er facilitado tlllllbiefi -

por la direcciGn, 

Debe haber en cada organizaciGn una autoridad lcgttima, 

aat como un control de prtni'Oe y c1111tign11 a 1011 que 1011 tr11baj11d1l­

rea re11peten y utiliz11rlo tlllllliién cO!llO un ai11t~a de 111otivación, 

La identificación con 111 orr.11niz11ciUn ea un factor t11111-

bi&n muy importante para que el trabajador 11e sienta bien clln au 

traba.jo y pueda existir una comunicación mlia abierta entre C0111p11-

iieroa, y jefea con auborJini1do11, Ya que cornil dice HcGregor (1971), 

" Slilo podrt11n predecirae e influenciarfle eficl'lzmente loa rendi-
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ESTA 
SALlll 

TESIS 
DE LA 

mientos de un 11istcms humano, Pi lllb energías aplicadas s él están 

dcbidnmcnte relftcionad1111 con 11<111 C8fl'ICterí.11ticns". 

Entonces, el poder selectivo y prudente, b11s11do en el co­

nocimiento del &iscmia hllCC posible un esfuerto huÍnano ornanit.l'ldo 

dan soluciones s algunos problCS1111s ~enerllles que se presentan en 

mas o prucedii:dentol'l f'IHll Alc11nt1tr los objetivos deact1doe, 

Creo que set ctr.10 csds individuo es diferente, ir.usl las 

organizaciones, por lo que csds una podría utilizar los conceptos 

que mi& se 11dspten a sus poltticas y bi11tcm11a, y que sdCSllis de -

obtener unft mayor vroductivid11.d, los trf!b11.jadore11 eacEn míis con-

tentoll en sus tr11bajo11 y obtrn1v1.n msvore11 inC:L'ntivo11. 

NO DEBE 
~laLIOTECA 
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