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EDITORIAL

En este afio lectivo, 2004/2005, a los efectos de mejorar el
funcionamiento de diversas unidades de investigacion adscritas
a la Facultad de Humanidades y Educaciéon de la UCAB, entre
ellas el Centro de Investigaciones del Comportamiento, se cre6
una dependencia que engloba a la mayoria: el Centro de
Investigacion y Formacion Humanistica.

Por ello, iniciaremos reconociendo la meritoria labor que
desempeii6 el Centro de Investigaciones del Comportamiento
en el tiempo que duroé su actividad independiente (1991-1992
a 2003-2004). Durante este lapso cumpli6 una insigne faena en
lo que respecta a la creacién y difusién de conocimiento en el
ambito de la psicologia venezolana.

Como una consecuencia de este proceso de fusién, desde
este numero (7), el Boletin Analogias del Comportamiento
quedara adscrito tinicamente a la Escuela de Psicologia.

En cuanto a otras novedades, vale la pena destacar dos.
En primer término, a partir del presente el Boletin incluird una
seccion para comunicaciones cortas; esto con el fin de dar cabida
a materiales de corte puntual, cuya estructura y extensién no
permite asumirlos propiamente como articulos.

Y, en segundo lugar, igualmente, desde este volumen la
edicién tendrad un factor comun a los distintos materiales
presentados, ello con la idea de lograr un documento de
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contenido mis homogéneo, que pueda servir como material
docente y/o de referencia para areas especificas.

Siguiendo lo antes dicho, especificamente, el presente
ejemplar se centrard en el drea de la Psicologia Orgnanizacional
e Industrial.

Por otra parte, continuando con las variaciones incluidas
a partir del nimero 6, el nimero anterior, esta edicion se iniciara
con el trabajo de un nuevo invitado especial: Maria Malott,
egresada de pregrado de la Escuela de Psicologia de la UCAB,
quien realiz6 doctorado en psicologia en la Universidad de
Western Michigan y actualmente se desemperia como Directora
de la Asociacién para el Analisis de la Conducta y como
Presidenta de Malott y Asociados.

Finalmente, en lo que respecta al material sobre la escuela
de psicologia, en esta edicion se incluye el trabajo de la Profesora
Yolanda Cafioto, sobre la imagen de la psicologia entre los
estudiantes universitarios.

Dr. Gustavo Pefia Torbay
Director
Boletin Analogias del Comportamiento



CARRETA: EL CAMBIO IMPULSADO POR EL

CoOLOCANDO EL CABALLO DELANTE DE LA

PROCESO !

Maria M ott

RESUMEN

Se presenta un método para combatir los efectos colaterales de
estructuras organizacionales rigidas y del desarrollo de procesos
asistematicos. Se concluye que (a) el foco del cambio
organizacional deben ser los procesos medulares, (b) no podemos
cambiar efectivamente los procesos sin antes comprenderlos, (c)
los procesos deben guiar los cambios en las estructuras, (d) los
procesos deben guiar la adquisicién de la tecnologia, (e) sélo
con la activa participacién de los trabajadores involucrados en
el proceso se pueden completar mejoras efectivas, (f) el cambio
produce resistencia y (g) los procesos no permanecen a menos
que las estrategias de mantenimiento y estructuras se coloquen
en la organizacién. Se presenta un escenario para hacer mas
eficiente un proceso particular: producir un volante publicitario
en un establecimiento de ventas al detal. Las estrategias que se
presentan pueden emplearse para mejorar cualquier proceso.
Creé una historia ficticia alrededor de un caso real para proteger
la identidad y confidencialidad de un cliente organizacional.

Palabras clave: cambio, proceso, andlisis de sistemas
conductuales.

Este articulo es una modificacién de un capitulo de la edicion en espafiol del
libro Paradoja de Cambio Organizacional. La historia Zapatos para la venta

estd incluida en el libro.
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ZAPATOS PARA LA VENTA

Pete disfrutaba leer su peridédico del Domingo mientras se
tomaba una taza de café. Como un comprador de zapatos de
VEN, Inc. el siempre veia primero el volante de publicidad. Pete
qued6 asombrado cuando vio los mas modernos zapatos
deportivos, Z-95’s, en rebaja por sélo 608. El precio de venta
debia haber sido 75$. jHabia un error de imprenta en el volante
semanal de nuevo! Su bono anual descansaba fuertemente en
las ganancias logradas por los productos que él compraba.
Después de regatear, él podia conseguir un buen trato en el
precio de los zapatos. Pete estaba seguro que los Z-95’s atraerian
a un nuevo publico de clientes a las tiendas. Las tiendas de la
competencia vendian el mismo zapato por 808.

La cadena de las tiendas VEN vende ropa, zapatos y
accesorios para nifios, bebés y adultos. La comparnia crecié de
una pequefia tienda que el Sr. Carl Pratt abrié en 1957. Ahora
la cadena tiene 300 tiendas a nivel nacional. El Sr. Pratt nunca
se imaginé que su compafiia tendria, algan dia, 20.000
empleados.

Ese domingo aparecian los Z-95’s por primera vez en el
volante a nivel nacional. El mismo articulo fue impreso en todas
las tiendas de toda la cadena. El articulo tomé la mitad de la
primera pagina del volante semanal de VEN. Pete estimé el costo
del error: 15% perdidos por cada par de zapatos, 500 pares de
zapatos en rebaja por cada tienda y 300 tiendas en la cadena. El
estimado de pérdida fue 7.500% por tienda, ;2.250.0008% en totall!

Pete estaba furioso. Llamé a Eve, gerente del Depatamento
de Publicidad. Con voz firme le pregunté... ;jLeiste el periodico?
Los Z-95’s estdn siendo prdcticamente regalados. Eve no tenia
idea.

A las 9 a.m. del lunes, Pete recibié una notificacién de
reunion a las 2 p.m. con un grupo de representantes de ambos
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departamentos, Publicidad y Compras. El tépico de la discusion:
Analizar la calidad de los avisos en los volantes semanales.
Solicitante: Sr. Pratt,

El Sr. Pratt empezdé la reunién con su voz tipicamente
calmada, pero firme: En los pasados seis meses hemos tenido
18 errores significativos en el volante semanal. Hasta la fecha,
el costo de estos errores se aproxima, potencialmente, a los
cuatro millones de dolares.

Compras atribuy6 a Publicidad la responsabilidad de los
errores de impresion. Publicidad culp6 a Compras por proveerles
constantemente informacién incorrecta momentos antes de las
fechas topes. ;Qué fechas topes? jGrit6é Eve! Uds. ignoran todos
nuestros compromisos y esperan que nosotros trabajemos
tiempo extra para publicar el volante a su conveniencia. Esto
era casi un problema diario. Los procesos a través de los
departamentos estaban desordenados. Los departamentos no
se comunicaban entre si acerca de asuntos clave del negocio. Y
no habia responsabilidades claramente definidas.

El Sr. Pratt estaba impresionado con el éxito del crecimiento
rapido de su negocio a pesar del caos interno. Pero las cosas
estaban cambiando. La competencia se estaba poniendo dificil.
De hecho, en algunos de los mercados VEN estaba perdiendo
dinero. El Sr. Pratt sabia que su compaifia debia fortalecer los
procesos ahora, antes de que fuera muy tarde.

COMPRENDIENDO EL PROCESO

La situacién de VEN es tipica. Cuando la tensién es alta,
los trabajadores cambian los procesos sin pensarlo mucho. Y
cuando los problemas aparecen, los departamentos se acusan
entre si. Todas las organizaciones son desordenadas, y entre
mads grandes mas aun. Escapar de este caos requiere de procesos

definidos y establecidos. Vamos a revisar un método que tuvo
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éxito en este propdsito. Generé un nuevo proceso que redujo,
cuando menos, tres veces el namero de tareas, la duracién y el
costo de los procesos existentes.

Entender un proceso requiere de esfuerzo, pensamiento,
y habilidad. Los Gerentes estdn ocupados tratando con las
consecuencias de los procesos inefectivos; usualmente, no se
toman el tiempo y no tienen las habilidades técnicas necesarias
para mejorar los procesos. Se necesitan especialistas en gerencia
del desemperfio para analizar y redisefiar procesos problema
concentrandose en las areas cruciales de mejoramiento. Sin
embargo, s6lo pueden tener éxito si tienen el apoyo de las
unidades de negocio y trabajo, laborando de cerca con aquellos
directamente involucrados en los procesos. Como veremos ahora,
especialistas en gerencia del desempefio deberian mirar a la
organizacion, el departamento, el proceso mismo, y al ejecutor.
Deberian también mirar hacia los costos y beneficios de las
posibles soluciones.

LA ORGANIZACION

Para entender c6mo un proceso cuadra en la organizacién,
deberiamos estudiar la organizacién estructural y
funcionalmente. Aprendemos acerca de la estructura con el
grafico organizacional. Aprendemos acerca de las funciones
transformando el grafico organizacional en uno funcional. Un
Grafico Funcional-Organizacional ayuda a ver ala organizacion
como un proceso donde cada producto (output) del
departamento sirve como recurso (input) para los otros
departamentos. El grafico Funcional-Organizacional deberia
cuadrar en una pagina a fin de ayudar a crear un marco simple
para analizar los negocios (Figura 1).

10
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i6n
Departamentos de Integracio
TECNOLOGIA " FINANZAS
INFORMACION
i A
PUBLICIDAD
S
Departamentos modulare

‘COMPRA REPOSICION VENDER

(TIENDAS)

DISTRIBUIR

MERCADEO

E
T Departamentos de apoy©o
v 3 s
LEGAL RECURSOS SERVICIOS

HUMANOS ADMINISTRATIVOS PROPIEDADES

Figura 1; Diagrama funciona! de la organizacién VEN

La operacion de venta al detal es un negocio de proceso:
vendedores de un lado y clientes del otro. El trabajo de VEN era
llevar la mercancia de los vendedores a los clientes mientras se
lograban ventas y ganancias. Hay cuatro funciones esenciales:
comprar, distribuir, reabastecer y vender. Cada funcién
corresponde a los departamentos medulares, la ingenieria de
VEN, los que manejan el negocio.

11
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Los departamentos medulares deberian trabajar
cooperativamente. Por ejemplo, Distribucion deberia asegurar
que todos los productos lleguen a las tiendas a tiempo para
cumplir las necesidades de mercadeo y tiendas.
Reabastecimiento deberia asegurar que a las tiendas nunca se
les acabe la mercancia. Las Tiendas deberian exponer la
mercancia de acuerdo a los planes de estantes recomendados
por Compras. Los departamentos de apoyo deberian ayudar a
los departamentos medulares efectiva y eficientemente. Por
ejemplo, Mercadeo deberia estudiar el mercado para asistir a
los compradores con su comprension de las tendencias y
necesidades del mercado. Publicidad deberia analizar las
promociones de la competencia y proponer estrategias
competitivas. Recursos Humanos deberia contratar y entrenar
efectivamente a los empleados calificados. Departamentos de
integracion (Finanzas e Informacién tecnolégica) deberian
recibir y proveer informacion clave de finanzas y procesos a
todos los departamentos.

Sin embargo, VEN presenta el tipico caos de muchas
organizaciones en todas las industrias: manufactura, servicio,
comunicaciones y ventas al detal. Todos tienen los mismos
problemas funcionales. Cada departamento actiia como si fuera
un departamento medular. M4s aun, los departamentos
medulares no trabajan cooperativamente; los departamentos
de apoyo no asisten a los departamentos medulares; y los
departamentos de integracién trabajan independientemente. Los
departamentos pierden de vista lo que ellos estan supuestos a
hacer. No entienden la importancia de su funcion para asuntos
criticos del negocio. Como resultado Compras y Tiendas no
tienen apoyo y deben realizar mucho trabajo que otros
departamentos deberian hacer por ellos mismos. Adquieren
demasiadas responsabilidades para hacer un buen trabajo vy,
por lo tanto, son inefectivos y se encuentran abrumados.

12
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EL DEPARTAMENTO

Para cambiar un proceso efectivamente, debemos entender
la linea de reportes y la estructura de los departamentos clave
involucrados en el proceso que se estd estudiado. El grafico
organizacional nos ayuda a entender esto. Compras y Publicidad
fueron los dos principales departamentos en la produccion del
volante publicitario semanal. La relacién entre ellos se lesiond
por su relacién inefectiva con otros departamentos.

La Figura 2 muestra un dibujo tentativo de la estructura
del Departamento de Compras en VEN. Cada caja consiste en
un diferente tipo de trabajo. Dentro de cada caja podria haber
varias personas realizando funciones similares. Las lineas
representan la estructura de reportes. Las cajas en blanco
consisten en trabajos del Departamento de Compras que
participan en el proceso del volante publicitario semanal:
Gerentes, Compradores, Asistentes del Comprador, Coordinador
de Publicidad y el Asistente al Coordinador de Publicidad. Un
analisis similar deberia hacerse con el Departamento de
Publicidad.

La Figura 2 muestra que el Departamento de Compras no
tiene sentido. Este tenia 24 tipos de trabajos diferentes y la
estructura de reporte también era ilogica. Por ejemplo, el trabajo
del Coordinador de Publicidad estaba desconectado de los
gerentes y los Compradores en la produccién del volante semanal.

Cuando un departamento o negocio no tiene un plan
sistematico de crecimiento, tipicamente desarrolla formas de
trabajo largas y desorganizadas. El crecimiento sistematico
requiere analisis de las funciones criticas, identificacién de costo
de los procesos efectivos para realizar esas funciones, integracion
de procesos con la tecnologia, y posicionamiento de las personas
adecuadas en las funciones apropiadas. Las funciones deben
manejar la estructura. Desafortunadamente, usualmente la
estructura maneja las funciones.

13
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ASISTENTE
COORDINADCR

OEL

COORDINADOR
PUBLICIDAD

COMPRAS

GERENTE
COMPRAS

COMPRADOR

ASISTENTE DEL
COMPRADOR

Figura 2: del de P

EL PROCESO

Deberiamos estudiar el proceso como un Sistema de
Ejecucion Total (Brethower, 1972). El analisis comienza
preguntandose: ;Cual es el proceso? ;Cuales departamentos estan
involucrados? ;Dénde comienza y termina el proceso? En VEN,
el proceso era aquel que producia el volante de publicidad
semanal. Los departamentos involucrados eran Publicidad y
Compras. Los procesos empezaban con la decisién de publicitar
un producto y terminaban cuando el volante iba a impresién.

El alcance o extension del proceso es relativo. Podriamos
haber definido la extensién comenzando con la interaccién con
el vendedor y terminando cuando el cliente recibia el volante.
En tal caso, deberiamos incluir los procesos que se realizan en
la impresién y en la distribuidora de periédicos, dado que el
volante venia agregado en el periédico del domingo. (Figura 3)

14
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LQué proceso estamos anakzando?
Produccitn del volante publicitario semanal

4Dénde comlenza y termina el proceso?
Desde Ia decision de publicitar un producto
hasta cuando se lleva ef volante a imprasion

compras de las £Qué departamentos estin involucrados?
clisales misniras s Compras y publicidad

ventas y las melas
da ganancias.
@ ~ Chientes
Un millon de chentes
AR N localizados en 10
[—— Producto N | mercados
£yolants semanal. .

Q) Foedback del chionte
¢ Vantas >
* Alcance dof morcado \ @ ‘Feedback del proceso
* Opiniones def consumidor R s * Costos

* Homas

* Emores on of volants

* Numers de manas en o proceso
* Duracitn

Figura 3: Sistema da desempedio folal

MisiON

A menudo las organizaciones identifican distintas metas
por departamentos y procesos. Pronto tenemos demasiadas
metas, algunas veces inconsistentes entre si o con la misién
general del negocio. La misién de VEN era satisfacer las
necesidades del cliente-comprador a la vez que se introducia a
las ventas corporativas y se obtenian las metas de ganancias.
Esta deberia ser la misién de Compras, Publicidad, Recursos
Humanos, y cada otro departamento, y cada otro proceso, Como
la produccién del volante semanal.

PRrobucTo

Procesos y departamentos generan diferentes productos
(outputs, salidas) que deberian guiar a la misma misién. Sin
embargo, los productos se confunden frecuentemente con la
mision. El producto del proceso que estamos estudiando era el
volante publicitario semanal. Los tres departamentos producian
el equivalente a 260 péginas de volantes por afio, cinco paginas

por semana. En promedio, ocho articulos eran impresos por pagina.

15
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Por 260 paginas, 2.080 articulos para productos especificos fueron
publicados en el volante entre los tres departamentos.

CLIENTE

VEN dividié su mercado en 10 segmentos. Los mercados
se definieron basandose en las caracteristicas sociales,
econémicas y demograficas de la poblacién. Cerca de 100.000
personas por mercado recibian el volante en el periédico de los
domingos, totalizando cerca de un millén de clientes.

FEEDBACK DEL CLIENTE

Drucker (1986) dijo que lo que las personas involucradas
en el negocio piensan que creen del cliente y del mercado es
mas probable que esté equivocado que correcto; la inica persona
que verdaderamente sabe es el cliente. ;Cémo sabemos lo que
el cliente pensé del volante semanal? ;COmo sabemos si éste
hizo alguna diferencia?

Algunos indicadores cruciales podrian ser que las ventas
de los productos publicitados aumenten, el mercado de los Z-
95’s de VEN versus el de otros vendedores, y las opiniones del
cliente acerca de la oferta y la presentacion del articulo. Hay
varias maneras de recolectar los datos, por ejemplo, revisando
las ventas con los clientes que recibieron el volante para ver si
el volante en si mismo tuvo un efecto en su compra. Y los grupos
focales pueden proveer el feedback de los clientes acerca del
volante.

COMPETENCIA

La competencia se refiere a los otros revendedores que
persiguen el mismo tipo de cliente. ;Qué tipo de volantes usa la
competencia? ;Como se comparan con los de VEN? ;Qué procesos
usan para producir su volante semanal? En nuestro caso, el

16
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volante de la competencia tiene un estilo més sofisticado que el
de VEN. Los departamentos de Compras y Publicidad de VEN
estaban desarrollando un estilo Ginico e interesante para
competir efectivamente con los de los otros revendedores.

REecCuRsoS

Para producir un articulo de publicidad, se necesitaron
los siguientes recursos: Una imagen del producto en venta (una
foto de los Z-95’s), informacion detallada acerca de la oferta
(fecha de inicio y fin), el precio y tema de la oferta (p.ej, regalos
de navidad), recursos humanos capaces (disefiadores graficos);
y tecnologia (programas de procesamiento digital de imagenes).

PROCESO DEL VOLANTE PUBLICITARIO

En general, Compras era responsable de desarrollar todo
el plan de publicidad, incluyendo la especificacion de los objetos
publicados, el precio de venta, el tema del volante, y el calendario
de publicacion. Publicidad era responsable de disefiar el volante
y enviarlo a impresion.

Guia de Analisis de Tareas:

Los procesos no pueden ser analizados en abstracto. Es
importante estudiar en detalle lo que un grupo representativo
de compradores hace para publicitar un producto en particular
en el volante. Por ejemplo, jcémo trabajo Pete con su asistente
y con el Coordinador de Publicidad para obtener informacién
que ayudaria a promocionar los Z-95’s? ;Qué tareas estaban
involucradas en Publicidad para producir el volante final listo
para la imprenta? Usé la Guia de Analisis de Tareas que se
muestra en la Figura 4 para realizar un cuidadoso analisis de
las tareas involucradas en el proceso.

17
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ACCION A:

¢ Qué produce la tarea?

¢ Quién ejecuta la tarea?

¢ Cuales recursos son criticos?

¢ Quién recibe los productos?

ACCION B:
¢ Qué produce la tarea?
¢ Quién ejecuta la tarea?

¢ Qué recursos son criticos?

¢ Quién recibe los productos?

Figura 4: Guia de Anélisis de Tareas

Veamos el analisis de dos tareas: La Tarea A era producir
el espacio guia por linea de producto. La Tarea B era producir
el espacio guia por comprador.

- Tarea A:
iQué produjo la tarea? El espacio guia por linea de
producto para la semana que viene. Los espacios guia
especifican el nimero de paginas y la secuencia del espacio
asignado a cada linea de producto (p.ej., accesorios, ropa
y zapatos).
{Quién realiz6 la tarea? El Coordinador de Publicidad.

iCudles recursos fueron criticos? El volante usado
para la misma semana del afio anterior.

({Quién recibié6 los productos? El Gerente de Compras.
El ejecutante de la Tarea B es el que recibe el producto de
la Tarea A.

18
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- Tarea B:

¢Qué produjo la tarea? El espacio guia por comprador.
Especificé las dimensiones del espacio, el nimero de
productos a ser publicitados y el namero de paginas por
volante,

(Quién realizé la tarea? El Gerente de Compras.

i{Cuales recursos fueron criticos? 1. Las guias de
espacio por linea de producto para la semana siguiente. 2.
Un analisis de los volantes de 1a competencia. 3. Un analisis
de las tendencias de mercado.

iQuién recibié los productos? Cada comprador.

Usando el analisis de tareas podemos identificar el proceso
que Pete us6 en el Departamento de Compras para
promocionar los Z-95’s. Cada comprador de VEN usé un
proceso diferente para publicitar la mercancia en el volante
semanal. Los procesos tienden a ser inconsistentes. Esto
es tipico.

AnNALIsIS FuNCIONAL DEL PROCESO

Del Departamento de Compras, los participantes en el

proceso fueron el coordinador de Publicidad, el Asistente al
Coordinador de Publicidad, el Gerente de Compras, el
Comprador y el Asistente al Comprador. Algunas de las tareas
en el Departamento de Compras eran las siguientes:

Preparar el primer envio de guias de espacio por linea de
producto para el volante de la siguiente semana
(Coordinador de Publicidad).

Preparar las guias de espacio por comprador (Gerente de
Compras).

Preparar una propuesta de productos para posicionar un
aviso (Comprador).
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- Revisar la propuesta de productos y dar un feedback al
comprador (Gerente de Compras).

- Hacer revisiones basadas en los comentarios del Gerente
de Compras (Comprador).

_ Ajustar el espacio basado en los cambios hechos por el
Comprador y el Gerente (Coordinador de Publicidad).

- Distribuir el primer envio de guias de espacio a todos los
compradores (Asistente del Coordinador de Publicidad).

— Registrar informacion relevante acerca del producto que
se publicita. Por ejemplo, nimero del producto, tamario,
calidad, precios de venta y precio regular (Asistente al
Comprador).

La Figura 5 presenta un grafico de cémo puede
representarse cada proceso dentro de un departamento. Este
incluye las primeras ocho tareas ejecutadas por el Departamento
de Compras en la produccion del volante semanal.

Enla Figura 5, 1as cajas en la extrema izquierda se refieren
a los trabajos de las personas involucradas en el proceso. Cada
' rectangulo corresponde a acciones especificas. Los nimeros se
refieren a la secuencia de las tareas. Si se continua el grafico del
proceso de produccion del volante semanal presentado en la
Figura 5, y se incluyen todas las transacciones entre Publicidad
y Comprador, se crearia un mapa de procesos que luce como el
de la Figura 6, un analisis funcional de la publicacién del volante
semanal.
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Figura 5: Primeras ocho lareas para la producciUn del volante en el departamento de compras

En la Figura 6, las cajas de arriba representan los cinco
sub-procesos basicos que los dos departamentos llevaron a cabo
para producir el volante semanal: 1. Crear las guias. 2. Decidir
qué productos colocar en el aviso. 3. Generar el primer envio.
4. Producir y revisar envios adicionales. 5. Preparar la version
final para la impresién. Las cajas en la extrema izquierda
representan a las personas involucradas en el proceso: las cajas
sombreadas se refieren a las personas involucradas desde el
Departamento de Compras; las cajas no sombreadas representan
a los involucrados desde el Departamento de Publicidad. Cada
caja numerada consiste en una tarea del proceso. Los nameros
se refieren a las secuencias de las tareas.

En vez que el Comprador y el Asistente aporten toda la
informacién necesaria en un solo momento, estos pasan
informacién parcial y a veces incorrecta. Por lo tanto, tienen
que revisar la informacién una y otra vez. Igualmente, el
Comprador también provee informacién parcial y a veces
incorrecta a Publicidad. El comprador revisé el primer envio e
hizo cambios. Publicidad incorporé los cambios y credé un
segundo envio... y asi sucesivamente. El proceso se repitié hasta
que se produjo el volante final y éste fue aprobado por el
Comprador.
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Figura 6: An-lisis it del proceso: PublicaciUn del Volante

El proceso de generar el volante semanal fue ineficiente y
con errores. En promedio, tres diferentes envios de volantes
fueron creados, cada semana, para cada producto. Sélo los
compradores de accesorios, zapatos y ropa de mujeres
publicitaron un total de 2.080 productos por afio y, por lo tanto,
generaron un total de 6.240 revisiones del aviso. Para complicar
ma3s el asunto, cada comprador colocé su aviso en un maximo
de 10 mercados diferentes, para que un Comprador y el Asistente
del Comprador pudieran revisar hasta 30 envios de cada
producto cada semana.

EL ProcEeso DE FEEDBACK

Haciendo medidas del proceso podemos determinar si es
necesario algiin cambio, persuadir a otros, determinar la linea

2
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base de ejecucidn, y establecer el criterio para el feedback en la
evaluacién del progreso. Daniels (1994) dijo que gerenciar por
medio del sentido comun no es gerenciar. Estariamos mejor
basando nuestras decisiones en informacién sistematica y basada
en datos. Medidas clave del proceso incluyen el nimero de tareas
involucradas en el proceso, la duracién, la calidad, lo fidedigno
de la informacién, el namero de horas de trabajo requeridas, y
el costo de produccion del volante.

NUMERO DE TAREAS DENTRO DEL PROCESO

Publicitar un producto en un volante semanal tomé un
promedio de 57 tareas, variando desde 52 en Accesorios a 63
en Ropa de Mujer. De las 56 tareas ejecutadas para publicitar
zapatos en el volante, 29 fueron ejecutadas en el Departamento
de Compras y 27 en el Departamento de Publicidad.

DuURACION

Publicidad y Compras tomaron 25 dias laborales para
producir un aviso para el volante semanal. Ropa de Mujer y
Accesorios usaron un promedio de 22 dias laborales.
Ocasionalmente un gerente general solicitaba incluir, de
emergencia, un producto en el volante. Interesantemente, el
proceso para acomodar esas excepciones y colocar el producto
en el volante se realiz6 dentro de ocho dias de trabajo.

La lentitud del proceso cre6 un problema significativo. El
precio de los productos resulté vulnerable a los cambios basados
en la competencia. Inicialmente, Pete decidié vender el Z-95
por 858, pero la competencia sorprendié vendiéndolo por 808$.
Dos dias antes de mandar el aviso final a imprimir, Pete cambi6
el precio. Decidié que un precio agresivo atraeria nuevos clientes
a comprar zapatos en VEN. El Editor en Publicidad estaba
confundido porque Pete cambid el precio del producto cinco
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veces durante las cinco semanas de duracién del proceso. En
uno de los envios, el mismo Pete, cometi6 el error de colocar el
precio en 608$ (el precio que terminé siendo colocado en el aviso
final). Nadie se dio cuenta del error en el proceso, ni Pete, ni su
Asistente, ni el Disefiador, ni el Editor.

CALIDAD

Un proceso de calidad es aquel que no produce errores.
Hay dos tipos posibles de errores, errores de publicaciéon y
errores del proceso. Errores de Publicacién terminaron siendo
impresos en el volante. VEN habia impreso 18 errores
significativos en seis meses. Errores del Proceso ocurrieron en
el proceso y usualmente fueron observados y corregidos antes
de que se enviara el volante a impresién. Si un error del proceso
no fuese observado, se convertiria en un error de publicacién.

Los errores del proceso consistieron en discrepancias entre
la informacién original en su fuente y la informacién en el
destinatario. Por ejemplo, ocurrié un error cuando el precio
para el producto propuesto por Compras no correspondia con
el precio introducido en el sistema de datos e informacién de
VEN. El Asistente al Comprador cometié un error cuando copié
el precio regular de la pantalla de la computadora al formato
impreso que solicité Publicidad. Otro ejemplo de un error es
que el Editor en Publicidad no incorporo6 los cambios propuestos
por el Departamento de Compras. Hubo errores de proceso en
tres etapas clave: informacién generada por el Departamento
de Compras acerca del producto, 1a creacién del primer envio y
la creacién segundo envio del volante. El error del proceso varié
entre 21% y 32% por etapa en el proceso. Asi, si 2.080 anuncios
para accesorios, zapatos y ropa de mujer fueron publicados un
afio en el volante, entre 487 y 666 de la informacién
intercambiada entre Publicidad y Compras, concerniente a esos
productos, estaba incorrecta o perdida.
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HorAs DE TRABAJO

VEN Invirtié6 160 horas por mes para publicitar zapatos
en el volante. Entre Publicidad y Compras, 40 horas semanales
se dedicaron a preparar anuncios para zapatos (el equivalente
a un empleado tiempo completo). Ropa de mujer requirié mas
horas debido a que tenia mds anuncios. Las tres lineas de
productos requirieron 487 horas cada mes. Este represento el
equivalente a mas de tres empleados tiempo completo.

CosTos

Publicidad y Compras invirti6 5.844 horas de trabajo por
afio (487 horas por mes x 12 meses) para publicitar accesorios,
zapatos y ropa de mujer en el volante semanal. Si el costo
promedio por hora fue de 308, el costo por mes seria $14.610
(487 horas por mes x 30$ la hora). El costo anual para producir
los anuncios para accesorios, zapatos y ropa de mujer seria
$175.320. Si consideramos las otras seis lineas de productos de
VEN, el costo laboral anual invertido en la produccién del volante
seria de $1.051.120 por afio.

Aparte del costo laboral, el costo de cometer un error
deberia considerarse también. En seis meses, VEN tuvo la pérdida
potencial de cuatro millones de doélares debidos a errores de
impresion del precio del producto. Ocasionalmente, cuando el
error de publicacién fue observado con suficiente anterioridad,
VEN podria corregir el error en las registradoras de las tiendas,
para que a los clientes se les pidiera pagar un precio distinto al
que vieron en los volantes. Usualmente las correcciones no eran
un problema cuando el precio real era menor que el publicado.
Pero, cuando ocurre lo contrario, los clientes se pueden molestar.
Era una decisién entre molestar al cliente y recuperar el dinero
perdido, ninguna de las cuales era situacion de ganar.
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Un proceso debe ser medido antes de ser cambiado.
Midiendo encontramos clara evidencia de las implicaciones en
el proceso. El proceso tenia demasiados pasos, duraba
demasiado, producia demasiados errores, requeria demasiadas
horas de trabajo y costaba mucho. El proceso necesitaba ser
cambiado.

El Ejecutante: Las organizaciones deben colocar a sus
ejecutantes en posiciones que vayan con sus habilidades.
Igualmente deben proveerles a los ejecutantes los recursos y
herramientas que necesitan para hacer bien su trabajo. La Figura
7 es la Guia de Ingenieria del desempefio, una variacién del
Modelo de Ingenieria del Comportamiento de Gilbert (1996).
Esta guia categoriza las contribuciones esenciales de la
organizacion y el repertorio de los ejecutantes para mantener
la ejecucién esperada.

Reglas Herramicntas Contingencias
Organizacién (Proporciona reglas  jProporciona las ¢ Proporciona
claras? herramicntas feedback o
nccesarias? ¢ Por incentivos para

cjemplo tecnologia?  cjecutar ¢l trabajo?
¢Son contingentes
al descmpciio los
incentivos o cl
feedback?

Repertorio del (Comprenden las Ticnen las destrezas | ¢Son los incentivos
Ejccutante reglas? nccesarias para usar | o ¢l feedback de
las herramicntas? valor para cl

(¢ Esta capacitado cjccutante?
para usar las
tcenologias

disponibles?

Figura 7. Guia de desempeiio del ejecutante

En vez de ofrecer informacién y herramientas necesarias
para un proceso, las organizaciones, tipicamente, gastan mucha
energia en el juego de echar la culpa. Los ejecutantes culpan a
la gerencia por no ayudarlos a hacer su trabajo. La gerencia
culpa a los trabajadores por no preocuparse o estar motivados
por su trabajo. Culpar a los ejecutantes por procesos inefectivos
cuando la organizacion falla en proveer las reglas basicas,
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herramientas, y contingencias, es culpar a la victima que sufre
las consecuencias de un proceso mal organizado como la causa
del problema. Es responsabilidad del negocio facilitar la
ingenieria de un proceso correcto. Es responsabilidad del
ejecutante contribuir proactivamente al mejoramiento del
proceso.

REGLAS

La organizacion debe proveer reglas claras y consistentes.
Una regla es una descripcién verbal de una contingencia
conductual; especifica el comportamiento esperado, el momento
en que debe ocurrir y las consecuencias de ese comportamiento.
Las instrucciones pueden ser reglas parciales. Le dicen al
ejecutante acerca del comportamiento esperado, pero no
especifican necesariamente las consecuencias. El entrenamiento,
si se hace correctamente, deberia especificar un conjunto de
reglas relevantes,

He aqui un ejemplo de una regla para el comportamiento
del comprador: Si provees informacién de publicidad incompleta
(comportamiento), en el dia acordado con Publicidad
(momento), el articulo no serd incluido en el volante semanal
(consecuencia). Una contingencia conductual es la
implementacion de la regla. Asi, cuando Pete da informacién
incompleta para su articulo el dia acordado, Publicidad, de
hecho, no lo publica en el volante.

Sin embargo, especificar las reglas no es suficiente. Antes
de concluir que hay una falta de motivacion, asegtrese de que
la falta de comprensién no es la causa del problema. Decir,
mandar documentos por escrito y distribuir libritos resulta inatil
a menos que el ejecutante entienda claramente qué se le ha
pedido y sus implicaciones. Las organizaciones a menudo fallan
en apreciar la necesidad de verificar la comprension de las reglas
por parte de los ejecutantes.
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HERRAMIENTAS

A menudo, el ejecutante necesita herramientas para hacer
el trabajo, por ejemplo, tecnologia. Disponer de tecnologia debe
ayudar a los trabajadores a implementar los procesos. Y el
trabajador debe tener las habilidades para usar la tecnologia.

Sin embargo, aqui hay que decir algunas palabras de
precaucién. Las organizaciones tienden a buscar soluciones
rapidas a los problemas. Una tipica solucién rapida es comprar
paquetes estandar de tecnologia. Aunque el trabajador tenga
las habilidades para usar la tecnologia, es 1o mas comin que
estos paquetes estandar no ayuden a solucionar el problema.
Esto ocurre porque el desarrollo de la tecnologia esta dirigido
usualmente por expertos en tecnologia en vez de por expertos
en procesos medulares del negocio. Los ejecutantes clave en
procesos medulares estin tan ocupados apagando incendios
debidos a procesos infectivos que no pasan tiempo descubriendo
los procesos correctos relacionados con operar tecnologia.

La tecnologia deberia ser desarrollada después de que los
ejecutantes responsables de implementar el proceso disefien los
procesos correctos. Sin embargo, 1a tecnologia casi siempre se
adquiere primero. Los procesos se vuelven mas engorrosos
porque los ejecutantes tienen que hacer demasiadas tareas
innecesarias para los departamentos medulares para afrontar
las limitaciones de la tecnologia. Esto se convierte en un circulo
vicioso. La tecnologia se adquiere para solucionar procesos del
negocio. Los procesos del negocio se vuelven mas inefectivos.
Luego se adquiere mas tecnologia para solucionar otros
problemas agregados, y asi sucesivamente... La tecnologia no
es la solucién por si misma. La solucién se encuentra en el
proceso de desarrollo de la tecnologia. Lo cual es, analizar el
proceso primero, y luego hacer que la tecnologia sirva a ese
proceso.
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CONTINGENCIAS

Las contingencias conductuales son el corazén del cambio.
El cambio de un proceso consiste en especificar los
comportamientos del ejecutante, delegando e implementando
responsabilidad. Por ejemplo, asuma que estamos analizando
el comportamiento de los compradores. ;Qué pasa cuando el
producto es colocado en el volante semanal a pesar de que el
comprador viola la regla de proveer informacién completa para
la fecha limite? En el futuro, los compradores no van a cumplir
con esta regla.

Si ocurre un comportamiento inadecuado, es porque las
consecuencias mantienen ese comportamiento. Completar la
informacién necesaria para la publicacién a tiempo
(comportamiento) puede requerir un mayor esfuerzo
(consecuencia aversiva). Las acciones que producen
consecuencias aversivas tienden a ser pospuestas 0 a no hacerse.
iPor qué asumiria el comprador la inconveniencia en este
momento, si puede posponer el esfuerzo para mas tarde? Cerca
de la verdadera fecha limite (la fecha de impresién), fallar en
proveer la informacion necesaria es mas aversivo que el esfuerzo
que toma el cumplir con la regla de proveer la informacién a
tiempo. Fechas limites estrictas tienden a controlar el
comportamiento efectivamente.

La gerencia de comportamiento consiste en suplementar
contingencias efectivas creadas cuando las consecuencias
naturales no apoyan un comportamiento deseado (para detalles
ver Malott, 1992; Malott, Malott y Shimamune, 1992; Malott,
Whaley y Malott, 1997). Disefiar un proceso cuyo trabajo implica
construir las contingencias conductuales efectivas cuando las
existentes fallan en generar el comportamiento esperado. Para
que esto pase, el diseflo del proceso debe también incluir un
gerente de proceso. El gerente de proceso es aquel que controla
las consecuencias y que maneja el comportamiento de aquellos
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involucrados en el proceso. Si las contingencias para los
comportamientos deseables no se mantienen, la ejecuciéon no
se mantendra.

Si se falla en dar las consecuencias para el comportamiento
especificado en las reglas, las reglas no controlaran el
comportamiento. Las consecuencias deben ocurrir
consistentemente para obtener el cumplimiento de los
ejecutantes. Sin embargo, para que funcionen las contingencias,
la consecuencia debe ser de valor para el ejecutante.
Reconocimiento honesto y consistente por parte de la gerencia
tiende a ser de valor, en parte porque tal reconocimiento se
empareja, usualmente, con ascensos y aumentos de sueldo.

En VEN el proceso del volante semanal necesitaba un
cambio. No habia reglas de ejecucion, feedback, incentivos,
responsabilidad por los errores, o consecuencias por la calidad
de los resultados. Ademds, la tecnologia disponible no facilitaba
la preparacion del volante. Revisiones detalladas se pospusieron
para el ultimo momento; ejecutantes llevaban a cabo tareas
redundantes; y el proceso tomaba tanto tiempo que los precios
originales debian ser cambiados para reaccionar a los articulos
de la competencia.

CamsianDo Y MANTENIENDO EL PROCESO

Organice Equipos

Desafortunadamente, las organizaciones toman los
esfuerzos de cambio con ligereza y sin mucho esfuerzo. Para
cambiar un proceso efectivamente, recomiendo los siguientes
equipos de cambio: Equipo de Mejoramiento, EqQuipo Estratégico,
Equipos Ad Hoc. Me refiero a los equipos y facilitadores como el
Motor de Cambio porque trabajando juntos y proactivamente,
cambian los negocios (Figura 8).
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Figura 8: Motor de cambio

Equipo de Mejoramiento

Este equipo deberia incluir, inicamente, los representantes
de las unidades de negocio que deben ser cambiadas. Nadie
mas entenderia mejor las implicaciones del cambio. Demasiadas
veces 10os negocios asignan la tarea de re-ingenieria del proceso
a las personas equivocadas. Es coman dar la tarea a
departamentos como Sistemas de Informacién, Entrenamiento,
Recursos Humanos, o a consultores externos. El problema con
esto es que ninguno de ellos entiende el proceso del negocio, ni
tampoco tendran que vivir con las consecuencias de su trabajo.

Incluso cuando los equipos incluyen ejecutantes del
proceso, la gerencia tiende a asignar a los miembros sin tomar
en cuenta sus compromisos. Los ejecutantes sienten, usualmente,
que no se pueden negar a las asignaciones de la gerencia y
participaran marginalmente en el esfuerzo del equipo.
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Seleccionar el Equipo de Mejoramiento debe tomarse en
serio. El Equipo de Mejoramiento deberia consistir en no mas
de 12 personas. Si hay muchas personas en el equipo, la
coordinacién y calendarios de los esfuerzos del equipo puede
convertirse en un consumo de tiempo innecesario. Los miembros
del Equipo de Mejoramiento deben tener las habilidades
correctas, deben ser respetados por sus pares, deben creer en
la necesidad del cambio y deben querer ser parte del esfuerzo.
Los miembros deben ser parte del cambio durante el desarrollo
del proceso, la implementacién y el seguimiento.

Equipo Estratégico

Est4 conformado por la alta gerencia de los departamentos
involucrados en el proceso. Su papel es proveer direccién y guia
para que el desarrollo del proceso se alinee con la direccion y
las iniciativas de la organizacién. La Gerencia a menudo asigna
el esfuerzo del proceso de cambio a equipos, y luego no apoya
el cambio. El Equipo Estratégico debe entender el proceso de
cambio requerido, debe querer el cambio, y debe apoyar la
iniciativa de cambio a largo plazo.

Equipos Ad-Hoc

El Equipo de mejoramiento no tendra todo el conocimiento
y experiencia necesarios para disefiar un proceso que cuadre
bien con la organizacion. Por ejemplo, informacion acerca de la
tecnologia y sus limitaciones podria ser fundamental para el
desarrollo del proceso. Los Equipos Ad Hoc deben estudiar
asuntos especificos que afecten el proceso. Los miembros no
deben ser parte del Equipo de Mejoramiento porque el desarrolio
del proceso se vuelve demasiado dificil de manejar. Los EQuipos
Ad Hoc no deben ser ensamblados antes de tiempo. Deben’
resultar de las necesidades del Equipo de Mejoramiento.
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Coordinador de Equipos

Un facilitador debe servir como coordinador entre los
equipos de Mejoramiento, el Estratégico y los Ad Hoc. El
facilitador debe tener las siguientes caracteristicas: (a) no debe
ser parte de ninguno de los departamentos afectados por el
cambio, para mantener la objetividad; (b) debe tener experiencia
en procesos de cambio; y (c) debe entender como funciona el
proceso y como cuadra dentro de la organizacion. El facilitador
debe tener apoyo para conducir la investigacion del analisis de
antecedentes que necesitan los equipos.

En VEN, el Sr. Pratt y los vice-presidentes de Compras y
Publicidad forman el Equipo Estratégico. Las siguientes personas
forman parte del Equipo de Mejoramiento: de Compras, Pete y
su asistente, el comprador de ropa de mujeres, el comprador de
accesorios, el gerente de los compradores de zapatos; de
Publicidad, Eve (Gerente del Departamento de Publicidad), un
disefiador, un editor, y el asistente administrativo. El facilitador
fue un experto en gerencia del desempefio.

Proporcione Direccion

En representacion del Equipo Estratégico, el Sr. Pratt abrié
la primera reunién del Equipo de Mejoramiento explicando que
los errores de impresion en el volante eran sefiales de que el
proceso no estaba funcionando bien. El Sr. Pratt le pidi6 al grupo
eliminar las barreras departamentales y mirar al proceso
objetivamente.

Los criterios para el éxito eran algo arbitrarios. El mismo
habia requerido agregar productos al volante y él era capaz de
hacer los cambios en el volante dentro de los ochos dias desde
el anuncio del articulo. En los casos de emergencia, habian
logrado esto haciendo menos de 10 tareas. El sabia que el proceso
podia ser casi libre de errores. .
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El Sr. Pratt puso los siguientes retos al Equipo de
Mejoramiento: ;Pueden disefiar un proceso que...

- Reduzca la duracién de 25 a 8 djas?

- Reduzca el namero de tareas de 57 a menos de 107

- Reduzca el error de 30% a 1%?

- Mantenga la flexibilidad del mercado?

- Mas aun, El Sr. Pratt dio al Equipo de Mejoramiento las
siguientes reglas:

- Perder el control del departamento.

- Descubrir y entender el proceso del negocio.

- Empezar con el fin en mente (empezar con cé6mo luce un

articulo y empezar el proceso de ahi hacia atrés. ;Qué es
lo que absolutamente necesitan para producir eso?)

- Cuestionar todo.

- . (Cdda persona que haga una tarea, no debe hacer esa misma
tarea mas de una vez.

- El proceso debe ser probado manualmente antes de agregar
soluciones tecnolégicas.

El Equipo de Mejoramiento se reunié por varias semanas
por sesiones de medio dia. Crearon dos Equipos Ad Hoc para
ayudarlos con el disefio del nuevo proceso: El personal de la
tienda conformé uno de los equipos. Esto ayudoé a entender el
tipo y ritmo de la informacién necesaria para preparar los
productos publicitados para la venta y ofertas en las tiendas.
Los expertos de informacién tecnolégica formaron el otro Equipo
Ad Hoc. Este ayud6 a que entendieran que la tecnologia actual
estaba demasiado limitada para servir bien al proceso.
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Desarrollando El Nuevo Proceso

Luego de mucha discusion e investigacién, el equipo de
mejoramiento disefié un nuevo proceso que incluia tnicamente
nueve tareas: (1) El gerente de compras decide el plan general del
aviso publicitario. (2) El coordinador de publicidad asigna espacio
a cada departamento. (3) El gerente de compras asigna espacio
para cada comprador. (4) El comprador elige los productos a
promocionar. (5) El asistente del comprador proporciona
informaci6n relevante de los productos para la promocién (por
ejemplo, precio, y nimero de identificacién de la fotografia). (6) El
asistente del gerente de publicidad escribe el texto para el aviso
publicitario. (7) El disefiador.... (8) El editor de copia prueba el
aviso. (9) El asistente al gerente de publicidad envia la versién final
a impresion. El proceso termind con el nombre de proceso de 9
pasos. La Figura 9 muestra el andlisis funcional del nuevo proceso.
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En el proceso de 9 pasos, Compras complet6 las tareas en
las que se supone que debia y participé en el proceso una sola
vez. Luego de dar la informacién a publicidad, su participacion
habia terminado. Publicidad hizo lo que se suponia que tenia
que hacer antes de enviar el arte final a la impresién. El proceso
era mas efectivo; ya no incluiria revisiones innecesarias entre
los dos departamentos. El nuevo proceso incluyé solamente
nueve tareas, en lugar de la 57 del proceso original. (Véase Figura
10).

Proceso Proceso 9
original pasos

Figura 10. Numero de pasos en la produccion del volante

(=] Tareas]

Proceso Proceso 9
original pasos

Figura 11. Numero de dias laborales para producir el volante
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El namero de dias laborales se redujo de 25 a 8 (Véase
figura 11). En el proceso de 9 pasos el trabajo de dos de los
participantes ya no era necesario: El asistente al coordinador
de publicidad y el gerente de publicidad. Ellos podrian emplear
su tiempo en otras tares de mayor valor para la organizacion.

El proceso fue evaluado por dos meses en las tres lineas
de productos representadas en el equipo de mejoramiento:
accesorios, zapatos y ropa de mujer. Los errores en el proceso
se redujeron significativamente. Los errores en el proceso
bajaron de un promedio de 30% a menos de 1%. Los errores de
publicacién fueron reducidos notablemente, no solamente por
el namero de errores sino también por el impacto de esos errores.
Por ejemplo, un error tipografico en el anuncio no tenia impacto
financiero como un error en el precio del producto. Las horas
laborales se redujeron en 77%. EL costo total de horas laborales
fue de $1,051,120 ddélares al afio a través de las lineas de
produccién; asi que los ahorros laborales generados por la
implementacion del proceso de nueve pasos fue de $800,000
doélares cada afio cuando el proceso estaba totalmente
desplegado. El costo de desarrollar el nuevo proceso fue de
$100,000 délares. Esto incluyd el tiempo invertido por todas
las partes involucradas en el andlisis y el desarrollo del nuevo
proceso y la tecnologia. Esto representa el 12,5% de los ahorros
potenciales s6lo en el primer afio. Los ahorros se multiplicaran
al continuar la implementacién del proceso en los afios
venideros.

Desplegando el Nuevo Proceso

Resistencia al cambio

Tan pronto como sea posible, todos deben participar en el
proceso de cambio. Sin embargo, en las grandes organizaciones,
€s muy costoso y practicamente imposible lograr que todos se
involucren directamente en el cambio. Los nuevos procesos
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frecuentemente encuentran mucha resistencia. Los procesos mas
exitosos progresan por cuatro fases: confusion, resistencia,
resignacion y validacion del nuevo proceso.

Confusion

Los ejecutantes tratan de establecer lo que el nuevo proceso
significa para ellos. Siempre existe confusién en el entrenamiento
sin importar que tan claros puedan ser las ayudas para el
entrenamiento. Es seguro asumir que la mitad de los
participantes no comprenderan plenamente las implicaciones
del nuevo proceso en sus trabajos durante el entrenamiento
inicial hasta que ellos hayan realmente empleado el proceso.
Algunas estrategias para minimizar la confusién son (a) Educar
a los participantes en la racionalidad del cambio y para el nuevo
proceso. (b) Haga que los participantes expliquen el proceso
para demostrar que tienen una comprension clara sobre él. (c)
Ayude a los ejecutantes a incorporar el proceso cuando regresen
a sus trabajos.

Resistencia

Inicialmente, requiere menos trabajo hacer las cosas de la
manera que la venimos haciendo que incorporar en nuestro
trabajo un nuevo proceso audn si el nuevo proceso es mas eficiente
y efectivo. Las personas se resisten al cambio cuando deben
hacer algo diferente. Goldratt (1990) sefial6 que cualquier
cambio es una amenaza percibida a la seguridad y esa amenaza
percibida genera resistencia.

Resignacion

La resignacion consiste en que los ejecutantes cumplan
con el proceso a pesar de sus reservas. Algunas cosas que pueden
hacer mas facil la adaptacién de los ejecutantes son: (a) Los
componentes del proceso existente que funcionan bien deben
mantenerse, si ellos pueden integrarse al nuevo proceso. (b) El
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proceso debe proporcionar beneficios claros a los ejecutantes.
Los cambios radicales fracasan, si ellos involucran maés trabajo
para el usuario. (c) Escuche cuidadosamente las objeciones a
los procesos. Se pueden necesitar y asegurar ajustes menores si
ellos no afectan la integridad del proceso. (d) Desarrolle
tecnologias que apoyen el proceso antes de desplegarlo.

Endoso

Luego que el proceso se encuentra en uso y la tecnologia
ajustada, los beneficios de todos los participantes se vuelven
claros. Entonces los ejecutantes endosan el proceso. Luego del
mantenimiento del nuevo proceso, los cambios podrian causar
resistencia.

En VEN el proceso fue implementado a lo largo de todas
las lineas de produccién, con alguna resistencia inicial. Algunos
ejecutantes que no se encontraban en el equipo de mejoramiento
resintieron el cambio. Pero al usar las estrategias mencionadas
en esta seccién, eventualmente resulté en que el proceso fuese
aceptado y validado. La mayor razén para la resistencia fue que
la tecnologia existente no apoyé el proceso mas efectivo. Al
desplegar el proceso, la tecnologia se desarrollé e incorpord
dentro del proceso.

Manteniendo el nuevo progreso

Aunque las organizaciones logran manejar el proceso de
cambio, ellas frecuentemente fracasan en mantenerlo. El
mantenimiento frecuentemente se toma como garantizado. Para
mantener el proceso, se necesita desarrollar el mantenimiento,
auditar el desemperio y ajustar el proceso a otros cambios.

Construyendo el mantenimiento

Construya las funciones de mantenimiento en los trabajos
que existen en la organizacién (vea Langeland, Johnson y

Mawhinney, 1998 para el mantenimiento a largo plazo de una
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intervencion en gerencia del desempefio). En VEN, los trabajos
involucrados en el proceso requerian la aceptacion de las reglas
del nuevo proceso. Por ejemplo, el trabajo del asistente al gerente
de compras requeria que toda la informacién estuviera
disponible para publicidad cada miércoles a las 5 de la tarde. El
fracaso en el cumplimiento, pospondria la publicacién del aviso
publicitario por una semana. Igualmente, las responsabilidades
y rendicion de cuentas estaban claramente definidas.

Auditando el desemperio

Los procesos que no son auditados se debilitan y
eventualmente pierden su integridad. En VEN el equipo de
mejoramiento desarroll6 un sistema de feedback de forma que
los ejecutantes y los departamentos supieran cada semana c6mo
progresaban con el proceso y los errores cometidos en la
impresion del aviso publicitario (véase Abernathy, 1990,1996
sobre como disefiar cuadros de comando integral para medidas
de negocio).

Las funciones de auditoria deben ubicarse afuera de las
unidades auditadas. Si el auditor es afectado por la auditoria, el
proceso de auditoria se sesga mucho. En VEN la funcién de
auditoria se mantiene en un departamento de gerencia del
desempefio independiente.

Ajustando el proceso

Mantenga la integridad del proceso mientras lo ajusta a
los cambios en tecnologia, mercado y otros cambios
organizacionales. Los procesos que no se ajustan mueren
(Rummler, 1990). En VENel equipo desarroll6 la tecnologia luego
de haber implantado un sistema manual. Cuando los miembros
del equipo se convencieron que el sistema manual era efectivo,
ellos desarrollaron la tecnologia para servir el proceso.
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El proceso de cambio en VEN fue exitoso. Sin embargo,
seria ingenuo suponer que con la implicacién el reto habia
concluido. El proceso tendria que revisarse y mejorarse en los
aflos venideros. Los cambios en los ejecutantes y la tecnologia
anticipan dificultades que tendrian que abordarse.

Conclusiones

Con frecuencia las adquisiciones de tecnologia se realizan
antes que las organizaciones clarifiquen los procesos medulares
de su negocio. Luego los ejecutantes tienen que realizar muchas
actividades innecesarias para enfrentar las restricciones de la
estructura y las limitaciones de la tecnologia. Es como colocar
la carreta delante del caballo. En este trabajo se argumenta que
los ejecutantes responsables de implementar el proceso, disefien
en primer lugar el proceso correcto.

Los negocios deben aceptar que los procesos de cambio
toman recursos, tiempo y perseverancia. Ellos necesitan formular
una estrategia para cambiar e incorporar los cambios en la
organizacién. El cambio debe generarse desde adentro. Los
negocios deben incorporar un departamento, designado para
facilitar los procesos de cambio y para mantener la identificacién
de problemas y auditorias. Sin embargo esta funcién no puede
llevarse adelante exitosamente sin la participacién directa de
los ejecutantes de las unidades de negocio que requieren del
cambio.

La gerencia necesita decidir cuales procesos valen la pena
cambiar, en cuales estdn dispuestos a invertir en afos de
desarrollo, y cuales procesos necesitan monitorear a lo largo
del tiempo para tener un negocio saludable. Entonces el cambio
puede abordarse en una forma sistematica. Los miembros del
motor del cambio necesitan comprender el negocio desde los
niveles de organizacién, departamento, proceso y ejecutante.
Solamente después deben intentar cambiar los procesos,
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evaluarlos, desplegarlos, desarrollar tecnologias de apoyo y
construir el mantenimiento relevante.

En resumen considere la siguiente ayuda para el trabajo
para el cambio de procesos (Figura 12), para cada posicién
estratégica o nivel dentro de una organizacion. Existe una lista
de preguntas que 'guian la comprensién del proceso de cambio
junto con las herramientas necesarias para realizarlo.
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Persp cctiva

Preguntas

Herra micntas

Organi zacion

{Cual cs lamisién de la orga nizacion?

{Como estd cstructurada la orga nizacién?

¢Cuéles son los departamentos medulares y sus
funcioncs?

¢Cudles son los depa rtamentos de integracion y como
trabajan?

¢{Coémo los departamentos de apoyo contribuyc n con los
depar tamentos medu lares?

Organigra ma

Ané lisis funcional de la
organiz acién

Depar tamento

¢Cual cs la cstructura de! departamento?

¢Cuil ¢s lamecta de! departamento?

¢Cuales son las funcioncs dentr o del depa rtamento?
;Cuiles son las lincas dc autoridad?

Organigra ma dcl
Dcpar tamento

Proceso (Cuél es ¢l proceso a ana lizar? Guia de anilisis dc 1a tarca
{Cudndo comicnza y termina cl proc cso? ;Cudlcs And lisis funcional del
depar tame ntos ¢ stin envue ltos? proceso
¢Qué trabajos cn ¢ ] departamento participan en cl Medicion de volumen,
proceso? duracié n, puntu alidad,
¢Cuil es cl product o del proceso? ;Qu iéncs son los calidad y costo
clientes?
¢Cuil ¢s cl feedb ack dc los clientes?
¢Qué rccurso s sc necesitan para para produ cir los
productos?

({Coémo funcio na cl proceso? (feedbac k del proc cso)
;Quié nes son los competidore s?

¢Cudles son las tarcas cspecificas en el proceso? ;Cudles
tarcas pucden ser un rcto?

¢Cuales son las me didas criticas dcl proces 0?

(Como intcractigan los departamentos cn ¢ | proc eso?

Ejecutante :Qué hacc cl cjecutante cn ¢l proceso? Guia dc desempeiio para ¢l
¢Existen reglas para que cf cjecutante participcenc | cjccutante
proceso? And lisis de con tingen cias
¢Enticnden los cjecutantes las reglas? conduct uales
¢Ticnen los cjccutantes las herramicntas necesarias para
hacer cl trabajo?

(Ticncn los cjecutantes fas destrezas para usar las
herramientas?

(Cuadles son las con tingen cias ¢n cl proc cso?

¢Son las cons ccuencias del descmpefio valiosas para ¢l
cjccu tantc?

Cambio {Como estd formad o ¢l cquipo cstratégico? Motor de c ambio

¢Quicn participa cn ¢ | cquipo de mejoramicnto?
(Quié n cs cl facilitador de fa integracion de los cquipo s?
(Existc la necesidad de cquipos Ad-Hoc?
¢Coémo ¢ | nuevo proc cso mejora cl proccso previo?
(C6mo cl nucvo proceso altera las contin gencias para ¢l
ejecutante?
¢Qué teenolog iacs nccesaria para mantencr ¢ | proces 0?
{Coémo sc cvaluard cl nucvo proceso?
Mantcnimicnto ¢Cémo los cjecutantes recibirdn feedbac k continuo lucgo | Sistema de audito ria

que s ¢ implemente ¢l proceso?

¢De¢ quién sc rd la responsa bilidad de detectar prob lemas
y mcjorar ¢ | proces 0?

{Cudles scrd n los préximos reto siy como sc cnfren tardn ?
¢Como sc fortalecera la tecnologia para continuar con los
procesos dec mejoramicnto con tinuo?

£C6mo sab remos que ¢ | proces o se mantiene?
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CAMBIO ORGANIZACIONAL INTEGRAL CON
GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES

Guillermo Yaber-Oltra

RESUMEN

El cambio en las organizaciones requiere de intervenciones a
través de multiples niveles. Los cambios requeridos pueden ser
en el nivel individual, grupal y de equipos, unidades
organizacionales, de sus procesos de negocio o de todo el sistema
organizacional. Se presentan los fundamentos conceptuales de
la Gerencia de Sistemas Conductuales (GSC) como un enfoque
comprehensivo para el cambio y el desarrollo organizacional, se
ilustran sus intervenciones y sus potenciales aplicaciones en
las organizaciones.

Palabras clave: cambio, desarrollo, organizaciones, gerencia
de sistemas conductuales.

Gerencia de sistemas conductuales (GSC) es un enfoque
para el Desarrollo Organizacional que integra las funciones
gerenciales (Fayol 1916/1961), el andlisis conductual (Malott,
Malott y Trojan, 2003) y el analisis de sistemas (Krapfl, y
Gasparotto, 1982), para facilitar el cambio organizacional de
una manera integral.

Las funciones gerenciales fueron esbozadas a principios
del siglo XX por Henri Fayol, un industrial francés, quién en
1916 sefald que existen seis grupos donde pueden ubicarse
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todas las operaciones de una empresa. Estas operaciones son:
técnicas, financieras, de seguridad, de contabilidad y
administrativas. Administrar para Fayol era prever, organizar,
dirigir, coordinar y controlar. Fayol distinguia administraciéon
de gerencia. “Ejercer la gerencia es conducir a la empresa hacia
su objeto..., es asegurar la marcha de las seis funciones
esenciales. La administracién no es mas que una de las seis
funciones cuya marcha debe asegurar la gerencia” (Fayol, 1916/
1961, p.133).

Gerencia, direccién y gestion son términos que hoy en dia
se emplean en forma intercambiable para describir funciones
realizadas por gerentes o directores en las organizaciones. Por
gestion se entienden “las actividades, tareas y acciones
expresadas o consolidadas en programas, proyectos u
operaciones, a cargo de una organizacién o agrupacién sectorial
de éstas, dirigida a la pi"oduccién de bienes o servicios para
satisfacer propdsitos, metas u objetivos previamente
determinados” (Contraloria General de la Republica, 1999, p.
89).

Hoy en dia se consideran cuatro funciones que deben
cumplir los gerentes: planificacién, organizacién, direcciéon y
control. Planificar implica definir metas, desarrollar estrategias
y delinear planes para coordinar las actividades. Organizar
consiste en jerarquizar las actividades a realizar y decidir quién
las va a llevar a la practica. También se refiere a quién y dénde
se tomaran las decisiones. Dirigir incluye animar y motivar al
personal, conducirlo y resolver conflictos. Controlar comprende
la inspeccion y vigilancia de las actividades para garantizar que
se llevan a cabo de acuerdo a lo planeado y corregir desviaciones.

Para llevar adelante estas funciones los gerentes,
administradores o gestores emplean el poder que le otorgan los
propietarios o miembros de los consejos superiores de las
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organizaciones a fin de asegurar que los colaboradores trabajen
por el logro de las metas de la organizacién. El poder, la
capacidad que tiene una persona sobre otra para que actte
deliberadamente de una manera que no haria si no existiese
relacion de dependencia, tiene varias bases. El poder coercitivo,
el poder de recompensar, el poder legitimo, el poder de la
informacién, el de experto, el poder de referencia y el carismatico
(Robbins, 2004, p. 367-369). Los gerentes usan el poder con los
colaboradores para que éstos trabajen por el alcance de las
metas. Ser gerente y contar con el poder legitimo no siempre es
una condicién suficiente para animar a los colaboradores a
alcanzar metas.

En los altimos afios se ha analizado el papel diferencial
que juegan la gerencia y el liderazgo y sus aplicaciones en el
campo laboral/organizacional (Kotter, 1999, cap.3). La gerencia
se refiere al proceso de utilizar los recursos organizacionales
para alcanzar metas de una manera productiva. Cuando
hablamos de productividad nos referimos al logro de las metas
con eficacia y con eficiencia. Eficacia consiste en alcanzar las
metas mientras que la eficiencia se refiere a lograr las metas
procurando minimizar el costo de los recursos y disminuyendo
los desperdicios. La suma de calidad y eficiencia es lo que
entendemos como efectividad. Por su parte el liderazgo se refiere
al proceso de orientar, guiar, motivar y entusiasmar a los
colaboradores y a uno mismo en el logro de las metas de la
organizacion.

Se discute si el liderazgo se puede equiparar con la funcién
de dirigir que se le asigna a la gerencia y las relaciones que
existen entre los conceptos de liderazgo, gerencia y poder en su
capacidad de explicar diversos aspectos del comportamiento
organizacional. Se ha sugerido (Kotter, 1999, p. 67) que no todos
los gerentes son lideres y que no todos los lideres son gerentes
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porque las competencias que se requieren en uno u otro proceso
no son las mismas.

Gerentes y lideres utilizan el poder para el alcance de las
metas. Los gerentes siempre tienen el poder legitimo que
proviene de las maximas autoridades de la organizacién mientras
que el liderazgo puede ejercerse sin el poder legitimo pero
descansando mas en el poder de experto y el poder de referencia.
Es por ello que los lideres no tienen necesariamente poder
legitimo pero si hacen uso de otras fuentes de poder para influir
en los demas para el alcance de metas. Idealmente todo gerente
deberia ser un buen lider y vice-versa pero en la realidad esto
no suele ocurrir con frecuencia. Los roles de lider y gerente son
ambos indispensables y complementarios en las organizaciones.

El Andlisis Conductual, junto con las funciones gerenciales,
es un fundamento conceptual para la Gerencia de Sistemas
Conductuales. El Andlisis Conductual es un enfoque propuesto
originalmente por Skinner (1938, 1953), que consiste en el
estudio de la operacion de los principios del comportamiento
en los humanos y otros animales (Malott, Malott y Trojan, 2003,
p. 9). Se basa en el estudio experimental, aplicado y conceptual
del comportamiento.

El Analisis Conductual entiende el liderazgo como afiadir
o remover contingencias de comportamiento para conducir el
desemperio del lider y de colaboradores hacia el logro de metas
de la organizacién con interés, adherencia y satisfaccién (Yaber,
1995). Esto significa utilizar 1a gerencia del desempefio en uno
mismo y en los colaboradores para trabajar por el logro de metas.
El interés consiste en arreglar condiciones para que el trabajo
se realice bajo minimas condiciones aversivas, en las maximas
condiciones de reforzamiento positivo y elicitando emociones
positivas para que el desempefio laboral ocurra y se mantenga
con intensidad. Adherencia comprende asegurar que las
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personas se comprometan y sobre todo se involucren con la
organizacién y su misién empleando el mayor porcentaje del
tiempo disponible en tareas relacionadas con su trabajo para
cumplir con las actividades que son necesarias para el alcance
de las metas. El aumento del namero de cumplidos y reducciéon
de las quejas orales o escritas acerca del sistema conductual
(organizacion) es un indicador de la satisfaccion (Yaber, 1995).

El lider conductual anima a los seguidores anticipando los
reforzadores positivos que ocurrirdn por el desempefio
apropiado que conduce a lograr metas, enfatizando tanto el
desempefio individual como el trabajo en equipo. El lider
conductual al desempefiarse como gerente del sistema
conductual, utilizard las cuatro funciones de la gerencia
(planificacién, organizacién, direccién y control) tal como se
emplean normalmente en las organizaciones, pero manejara el
desemperfio personal y de los colaboradores aplicando los
principios del Anadlisis Conductual combinado con el Enfoque
de Sistemas en la organizacion.

El andlisis de sistemas, junto con las funciones gerenciales
y el Andlisis Conductual, es el tercer planteamiento conceptual
de la Gerencia de Sistemas Conductuales.

El andlisis de sistemas, es un enfoque que aborda
actividades para definir sus objetivos y metas al tiempo que
disefia, desarrolla, implanta y evalda las operaciones y
procedimientos que son necesarias para alcanzar la misioén del
sistema de una manera eficiente (Krapfl & Gasparotto, 1982, p.
30). Los sistemas son abiertos o cerrados de acuerdo a si
interactian o no con su ambiente. Las organizaciones, son
sistemas abiertos que utilizan insumos y los transforman para
producir bienes o servicios cuyo propésito es atender las
necesidades en su medio ambiente. Las organizaciones en donde
participan personas, se pueden calificar como sistemas
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conductuales. El andlisis de sistemas conductuales combina el
andlisis conductual y el andlisis de sistemas para ayudar a las
organizaciones a alcanzar sus metas.

La Gerencia de Sistemas Conductuales (GSC) es un enfoque
para el Desarrollo Organizacional que se apoya en el andlisis de
sistemas conductuales y las funciones de la gerencia para
planificar, implantar y evaluar procesos de cambio en las
organizaciones.

En esta perspectiva se disefian, implantan, evalian y
reciclan sistemas donde participan seres humanos con el
proposito de asegurar que individuos, grupos, unidades y toda
la organizacion logren 6ptimamente sus metas. GSC puede
emplearse igualmente como una estrategia para modificar
procesos de negocios en las organizaciones.

El presente trabajo se propone presentar los fundamentos
conceptuales, diversos tipos de intervencion y ejemplos de la
GSC como un enfoque para el cambio y desarrollo de la
organizacién en forma integral.

FUNDAMENTOS CONCEPTUALES

La GSC, como enfoque para el D.O. asume una postura
sobre el cambio, define roles tanto para el sistema-cliente como
para el consultor, lleva adelante un proceso y desarrolla
intervenciones para asegurar el logro de los cambios
previamente delineados conjuntamente entre el consultor y el
cliente. A continuacién se revisan cada uno de estos elementos.

CamBIO

GSC define el cambio organizacional como la incorporacién
al repertorio conductual de los miembros de una organizacién
~de comportamientos que contribuyan a mejorar el desempefio
de individuos, equipos y la organizacién en su conjunto. Esto
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implica que si los miembros de la organizacién se comportan
de acuerdo a lo planeado, se alcanzaran resultados que luego
retornaran ganancias, beneficios o valores para esta
organizacion. En la GSC se coricibe el cambio fundamentalmente
aunque no exclusivamente como un proceso de innovacién y
adopcion (Zalman, Duncan y Holbeck, 1973) donde se persigue
reducir las diferencias entre el desempenio actual y el deseado
mediante intervenciones planeadas dirigidas al individuo,
equipo y o el sistema organizacional para alcanzar los objetivos
que se ha trazado previamente el cliente.

Los tipos de cambio en la organizacién se pueden clasificar
como: cambios en la tecnologia, cambios estructurales, cambios
en el ambiente fisico, cambios en el producto o servicio que se
presta y cambios en el comportamiento de los miembros de la
organizacion. Algunos cambios de comportamiento requieren
la adquisicién y fortalecimiento de repertorios conductuales
(comunmente conocido como entrenamiento y desarrollo del
personal).

Otros cambios requieren la modificacién de la frecuencia
de repertorios conductuales ya existentes porque éstos no se
presentan de la manera requerida, esto se denomina gerencia
del desemperfio (generalmente descrito como “motivacion” del
personal”).

Finalmente, en algunas oportunidades se requieren
cambios en todos los miembros de la organizacién con el fin de
lograr cambios en la cultura o clima. Es en esta situacién donde
se requiere una intervencion de Desarrollo Organizacional con
el enfoque de Gerencia de Sistemas Conductuales. Otro conjunto
de cambios se orientan a modificar para mejorar la tecnologia o
la estructura de la organizacién asi como el ambiente fisico. En
estos casos la gerencia de sistemas conductuales se combina
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[ENFOQUE [ RECUR SOS NIVEL DE APLICACION ]

Sistemas
orientados ala
misién

Sistema
organizacional

Sistema de
Desempe fio
Total

Sistema
orga nizacional

Gere ncia de Gere ncia para
sistemas el cambio
conductuales cultural

Sistema
orga nizacional

Procesos
—_—

Sistemas de Gruposy
Superv isién equip os
Conductual

Andli sis de
procesos,
tareas y pasos

Modelo de tres
contingenci as

Comporta-
miento
indi vidual

Figura 2. Estrategias de intervencion en fa Gerencia de Sis temas Condu ctuales

Disefio de sistemas dirigidos hacia la misidn

Las organizaciones son sistemas conductuales que
requieren determinados comportamientos de sus miembros para
alcanzar objetivos y metas. La gerencia de sistemas conductuales
propone para lograrlo una estrategia de tres pasos (Malott &
Garcia, 1987, p. 127). En primer lugar, disefiar una
organizacién ideal que contenga todos los elementos
armonizados para alcanzar su meta. En segundo lugar, evaluar
la organizacién actual en comparacién de la organizacién
deseada, para identificar las oportunidades para mejorar; y por
altimo modificar 1a organizacién existente en términos de
la organizacién ideal en los niveles del sistema total, grupos y
equipos asi como en el nivel individual.
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En el disefio de sistemas dirigidos hacia la mision se
determinan primero los objetivos ultimos de la organizacion,
luego los objetivos intermedios y por ultimo los objetivos
iniciales. Los objetivos en el sistema conductual (organizacién)
contienen: (a) una descripcién de lo que se pretende lograr; (b)
la(s) persona(s) responsable(s) del logro del objetivo; (c) las
normas de cantidad (tasa, puntualidad y volumen); (d) las
normas de calidad (precisién y clase); (e) los costos (mano de
‘obra, materiales, equipo de trabajo y gerencia); y (f) la indicacion
de la relacién logica del objetivo con el resto de los objetivos de
la organizacién, asi como la verificacién de que el objetivo ha
sido declarado como un logro (resultado) y no como una
actividad (comportamiento).

La gerencia de sistemas conductuales es co-partidaria de
que la meta ultima de toda organizacién consiste en alcanzar el
bienestar de la vida en el universo (Malott y Garcia, 1987). Los
objetivos subordinados deberian estar alineados con esta mision.
La realidad indica sin embargo que muchas organizaciones estan
alejadas o incluso en contra de la misién fundamental en vista
que los productos o servicios que ofrecen afectan el bienestar
fisico, psicolégico y/o espiritual de los miembros de las
comunidades y otras formas de vida en el universo.

El disenio y redisefio de organizaciones y el logro de
objetivos dentro de ellas requiere que todos los participantes
del sistema se comporten de acuerdo a lo especificado en la
meta y los objetivos.

Sistema de Desemperio Total

El sistema de desempefio total o “Diagrama general del
sistema” (Brethower, 1982, p.355) es un recurso analitico basado
en el enfoque de sistemas que se emplea para analizar un sistema
organizacional. Brethower sugeria siete (7) componentes para
analizar el sistema organizacional: Insumos, sistema procesador,
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feedback del sistema procesador, resultados, sistema receptor,
feedback del sistema receptor y la meta del sistema.

Recientemente, basados en el enfoque original se propone
el siguiente esquema (Figura 3) que incluye 9 elementos: Mision,
resultados, clientes, insumos, proceso, feedback del proceso,
feedback del cliente, competencia y planificacién. Con la misién
establecemos el propdsito general del sistema. Los resultados
indican los productos, servicios, ideas o aplicaciones que genera
el sistema organizacional. Los clientes o beneficiarios constituyen
el sistema receptor. Los insumos, son los recursos que se
requieren para que a través del proceso de transformacién
(proceso), se obtengan los resultados.

Con el feedback del proceso y del cliente obtenemos la
informacién que necesitamos para mejorar el proceso. La
competencia comprende sistemas organizacionales similares que
compiten por los recursos y clientes para producir similares
resultados. Finalmente se encuentra el proceso de planificacion
(feedforward de recursos a resultados) donde establecemos los
resultados que podemos obtener con los insumos disponibles
para el proceso.
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Sistema de desempeiio total
Asociacion Venezolana de Analisis del
Comportamiento (AVACO)

1) Mis ién

(9) Informacién hacia del ante (Planificacién)

Promover el conocimicnto y
la aplicacion del Analisis
Conductual Venezucla (6) Informacién de retorno del proceso

(2) Producto 1

{5)Proceso
Cursos, Boletines, N
rocesos medula res
Patentes (4) Recursos L Educacién continua
Progr amas acredi tados Acreditacion
—»| Persona s certificadas » Cuotas, donaciones ventas, Certificacion
Encue ntros, publicacio nes Recursos Human os » Difusién
Materiale s educ ativos Espacio de oficina y otras Investigacién
facilidad
Procesosde
l Apoyo y Coordinacién
Finan zas
(3) Clientes Planificacién
(8) Com petencia Reclutamicnto  Evaluacién
Estudiantes, Profesionale s Mercadeo Contral
y gﬂblif:o interesado cn I?. s Otras asociacione s intemo
aplicaciones  del  Analisis cientificas y Publicidad
Conductual profesiona les cn ¢l rca 4
ﬂ‘ de ciencias del

(7) Informacién de retorno del cliente

Figura 3. Ejemplo de Sistema de Desempeiio Total (AVAC O)

Modelo de Gerencia del desempeno para el cambio
cultural

Cambiar aspectos de la cultura en una organizacién tiene
como requisito que se disefien y apliquen contingencias del
comportamiento para todos los miembros de la organizacioén.
“Para manejar y cambiar el comportamiento de los miembros
de una cultura, se debe administrar y cambiar el
comportamiento de todos los niveles dentro de dicha cultura”
(Malott, 1994, p.53). Por cultura se considera el “conjunto de
contingencias para gerenciar el comportamiento de los
miembros de todo el grupo” (Malott, 1994, p.54).
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Para la adopcion de nuevos comportamientos y actitudes
que estén a su vez alineados con los valores especificos que se
desean adoptar en una organizacién, se hace imprescindible
que se analicen las contingencias del medio social de la
organizacion o meta-contingencias. Las meta-contingencias
(Glenn, 1988) son el conjunto de contingencias conductuales
del medio social que estin entrelazadas y afectan a los miembros
de la cultura. Este entrelazamiento constituye una practica
cultural y dicha practica puede originar diferentes tipos de
resultados en la cultura. Por ejemplo la practica de ahorrar
energia (apagar luces, equipos y otros dispositivos de acuerdo
alas sugerencias de los expertos) en el recinto de la organizacion,
es una practica cultural que se puede exigir de todos los
miembros (Figura 4). De esta forma los supervisores y lideres
utilizardn contingencias conductuales como la sancién o el
reconocimiento social para asegurarse que el personal ahorre
energia. Asimismo, en niveles superiores de la gerencia, los
gerentes arreglaran contingencias para que los supervisores
cumplan con el requerimiento de sancionar o reconocer
comportamientos relacionados con el ahorro de la energia.

Finalmente, la presidencia y el comité ejecutivo arreglaran
contingencias para que los gerentes vigilen la responsabilidad
del nivel de supervisidén con relacién a las practicas de ahorro
de energia y a su vez tienen la responsabilidad de disefiar las
normas y procedimientos para el ahorro de energia. Esta practica
(ahorrar energia) puede traer como resultado una imagen
corporativa que valorala conservacién y ahorro de los recursos
energéticos disponibles para la organizacion.

El cambio en las practicas culturales con el objeto de
producir resultados distintos a 1os que prevalecen en la cultura,
requiere del analisis de las meta-contingencias actuales que
afectan a los miembros de 1a organizacion y el disefio de técnicas
de intervencién que alteren el comportamiento de todos los
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miembros en la direccién esperada en el programa de cambio
planificado. Un cambio planificado como el requerido en las
actividades de Desarrollo Organizacional implicaréd el uso de
este modelo para implementar y mantener el cambio en toda la
organizacion.

Nivel cultural Condicién
dentro de la Motivadora Comportamiento Conse cuencia
Organizacién

Ocurrira sancion Ahorrar energia No habra sancién
Personal social por parte del | (Apagar la Juz) social

supervisor

Qcurrird sancion Supervisar el ahorro No habra sancioén
Supervisorio social por parte del | de energia social

gerente {(Apagar la luz)

QOcurrira sancion Vigilar la aplicacion No habra sancién
Gerencial social por parte del | dela politica de social

comité directivo ahorro de energia

(Apagar la luz)

Pos ibilidad de ser Disefio de politicas Mayor pos ibilidad de
Comité Di rectivo reelegidos por el sobre ahorro de ser reelegidos

grupo de energia

accio nistas (Apagar la luz)

Figura 4. Modelo de gerencia del desempefio para la practica cultural dei ahorro de
energia

El analista conductual organizacional puede encontrarse
en situaciones donde la intervencién debe orientarse al cambio
del comportamiento y desempefio de grupos y equipos. En estos
casos se diseflan, implantan, evalilan y reciclan sistemas de
supervisiéon conductual.

Sistemas de Supervision Conductual

El sistema de supervision conductual es una estrategia de
intervencion para mejorar la efectividad del trabajo individual
en grupos y equipos que aprovecha las contingencias sociales
que se presentan en estas situaciones. El sistema de supervision
conductual se desarroll6 en los afios 80 como una intervencion
la supervision de proyectos de trabajos de maestria realizado
por estudiantes universitarios de postgrado (Garcia, Malott,
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La revision de los contratos de desemperio y la informaciéon
de retorno semanal son dos componentes fundamentales en el
sistema de supervision conductual. Los contratos de desemperio
son acuerdos escritos entre la persona que desea cambiar y el
gerente del desempefio. En los contratos se delimitan las tareas
arealizar y el tiempo estimado para completarlas. Semanalmente
se revisan y modifican los contratos segiin el desemperio en la
semana anterior y el progreso hacia las metas. Para garantizar
el cumplimiento de las metas, participantes y gerentes del
desempefio pueden acordar el uso de incentivos materiales
(dinero), sociales (reconocimiento) o simbdlicos (puntos) que
estimulen atin mas el progreso de las personas en el programa
de cambio.

En el sistema de supervisién conductual, la libertad de
eleccion consiste en la libre decision que pueden tomar las
personas de exponerse a los sistemas estructurados que los
ayudenl a modificar su propio comportamiento. En la Auto-
gerencia, el objetivo es que la persona aprenda a manejar su
propio comportamiento con una ayuda eventualmente minima

" de otras personas. De esta forma, la persona que desee cambiar
cumplird progresivamente con el doble rol de asesor-asesorado,
lider-seguidor, agente y sujeto del cambio personal. El dominio
del si-mismo o autogerencia es 1a meta, el sistema de supervision

- conductual, un recurso para lograrlo.

Existen situaciones que ameritan cambios en la
organizacion, en los cuales es necesario modificar el
comportamiento y desempefio de individuos que pertenecen a
la misma dependencia o que trabajan en distintas unidades en
una misma organizacién, pero que participan en procesos de
produccién de bienes o servicios donde comparten
responsabilidades por el resultado final. En estos casos se recurre
al uso del analisis conductual organizacional de tareas y
procesos.
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Andlisis de procesos, tareas y pasos

Prestar un servicio o producir un bien con efectividad y
satisfaccién del cliente o usuario requiere generalmente del
concurso de una o mas unidades, departamentos o dependencias
de una organizacion. Igualmente es indispensable el eficiente
cumplimiento de un conjunto de procesos que a su vez exigen
la finalizacién de tareas por parte de varias personas y la
eficiente coordinacién del personal que participa en estos
procesos. Bajo estas condiciones, el analista conductual: 1)
identifica cada proceso; 2) documenta detalladamente sus pasos;
3) especifica las tareas que deben completar cada uno de los
miembros del personal por cada una de las unidades que
participan de cada proceso. Este andlisis permite, establecer 4)
un juicio acerca de la importancia y pertinencia tanto de los
pasos del procesd como de las tareas que cumplen cada uno de
los participantes; y 5) seflala pautas para mejorar la efectividad
del proceso (Rummler y Brache, 1995, Cap. 3).

El andlisis de procesos y tareas es una estrategia de
intervencién que contribuye al aumento de la productividad y
es esencial para el mejoramiento de la calidad del servicio y de
los productos en las organizaciones.

El andlisis de “Tres Contingencias”

Este modelo es un enfoque conceptual para analizar
contingencias conductuales y un marco de referencia para
disefiar e implementar intervenciones dirigidas a mejorar el
desempefio individual y la efectividad organizacional (Malott,
Shimamune & Malott, 1993).

De acuerdo al modelo, la mayoria de los problemas
relacionados con el desemperio de los individuos en la
organizacion se debe a que las contingencias conductuales que
operan naturalmente no son efectivas para controlar el
comportamiento.

~
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El modelo contempla el analisis de tres contigencias: 1a
contingencia natural, la contingencia para gerencia
del desempefio y la contingencia tedrica. Toda
contingencia (natural, de gerencia o teérica) comprende: una
condicién motivadora (evento que propicia la acciéon), el
comportamiento (conducta abierta o encubierta) y una
consecuencia (resultado que produce el comportamiento).

La contingencia natural es aquélla que ocurre en el
escenario organizacional sin que las personas hayan intervenido
para controlar el comportamiento. Por su parte, las
contingencias para la gerencia del desempefio son
aquéllas especialmente aplicadas por el gerente o consultor con
el objeto de poner el comportamiento laboral bajo control.
Finalmente, 1a contingencia tedrica es una contingencia
inferida que explica la efectividad de la contingencia aplicada
por el gerente del desempefio. Por ejemplo, colocarse anteojos
de seguridad (comportamiento) en areas donde se requiere de
esta medida de proteccién no es un comportamiento controlado
naturalmente (Figura 5). La probabilidad de tener un accidente
es tan pequefia (condicién motivadora) que ésta condicién no
controla el comportamiento de colocarse los anteojos. Para
asegurarse que los empleados utilizardn los anteojos de
seguridad y asi disminuir el impacto de los accidentes, los
supervisores (gerentes del comportamiento) utilizan la sancion
y/0 el reconocimiento social como una medida para controlar
el comportamiento (consecuencia). La supervisién de los
empleados puede eventualmente lograr que el personal se
comporte de acuerdo a la regla conductual “si uso los anteojos
evitaré la sancion social”, que es una contingencia de gerencia
del desempefio. El personal usara 1os anteojos para escapar a
los pensamientos negativos que se originan cuando se ingresa a
un area que requiere el uso de los anteojos sin tenerlos puestos
(contingencia teérica).
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Una descripcién grafica de las tres contingencias
contempladas en el modelo para el analizar el comportamiento
de colocarse los anteojos se puede examinar en la figura 5.

Contingencia Condicién Comportamiento Conse cuencia
Motivadora

Natural: Posibilidad de Colocarse ant eojos Infinités ima

Analoga de dafio por de seguridad reduccion de la

evitaci 6n accid ente. posibilidad de dafio

por acc idente

Gerencla del Habra reprimenda [ Colocarse ant eojos No habra reprimenda

desempei o: de seguridad

Evitaci 6n

Tedrica: Pensamientos Colocarse ant eojos Eliminacién de

Escape negativos a cerca de seguridad pensamientos
derecibiruna negativos acerca de
reprimenda recibir reprimenda

Figura 5. Modelo de tres continge ncias para analizar el comp ortamiento de colocarse los
anteojos de seguridad

El modelo de tres contingencias recién considerado es una
de las estrategias que se emplean en la gerencia del desemperio
en el ambito académico, personal, social, comunitario y
organizacional (Malott, 1993b; Malott, Shimamune, Malott,
1993; Malott y Yaber, 1994; Yaber y Malott, 1998; Malott, 1999).
La gerencia del desempefio es un enfoque sistematico basado
en datos y orientado a la gerencia de la actuacién laboral. Su
proposito es optimizar la productividad individual y la
efectividad organizacional.

Esencialmente consiste en “afiadir o remover contingencias
conductuales con el propésito de mantener o cambiar el
comportamiento” (Malott, 1994; p.63). Las contingencias
conductuales pueden ser de accién directa o accién indirecta.
Una contingencia directa es aquélla para la cual se cumple que
su consecuencia es lo suficientemente grande, probable e
inmediata para fortalecer o debilitar el comportamiento. En las
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contingencias de accién indirecta, las consecuencias ocurren
tardiamente en relaciéon al comportamiento pero tienen la
suficiente magnitud y probabilidad para modificarlo. El
reforzamiento, el castigo, el escape, la multa y la evitacién son
algunos ejemplos de contingencias de accién directa. Cada una
de ellas tiene su analogo correspondiente de accién indirecta,
como por ejemplo el andlogo de reforzamiento o el analogo de
multa.

El desemperio laboral puede evaluarse a través de medidas
de resultado y de proceso. Las medidas de resultado son:
cantidad, calidad, costo y puntualidad. Por su parte las medidas
de proceso son: el compromiso con el trabajo y 1a seguridad. El
consultor utilizard una o mas de estas medidas de acuerdo al
programa de intervencion para alcanzar los objetivos de cambio
en la organizacion. '

La gerencia del desempefio se lleva a cabo en tres pasos:
especificacién, observacién y administracién de
consecuencias. La especificacién implica determinar el
comportamiento a modificar, la direccién del cambio y 1a meta
de la intervencion. La observaciodn se utiliza para evaluar el
comportamiento con relacién a la meta del programa y
proporcionar lineamientos para la administracién de
consecuencias, el tercer paso de la gerencia del desempeiio.
En este paso se remueven o afiaden contingencias conductuales
con el fin de manejar el comportamiento en la direccién deseada
en el programa de cambio. Los tres pasos de la gerencia del
comportamiento pueden ser auto-administrados de forma tal
que los miembros del personal y sus lideres pueden auto-
gerenciar y tomar control sobre su comportamiento laboral.

La gerencia del desempefio ha sido aplicada exitosamente
en las areas de manufactura, ingenieria, efectividad de los
proveedores, servicio al cliente, investigacién y desarrollo,
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gerencia de informatica, seguridad, distribuciéon y transporte
(Daniels, 1993 p. 9).

CONCLUSIONES

Gerencia de Sistemas Conductuales es un enfoque para el
cambio y desarrollo de la organizacién, que combina las
Funciones Gerenciales, el Analisis de Sistemas y el Andlisis
Conductual.

Es un enfoque integral y versitil que contempla
intervenciones en secuencia o simultaneas para todos los niveles
de la organizacién: individual, grupal, procesos y de todo el
sistema organizacional. Es un enfoque auto-correctivo ya que
su proceso contempla el disefio, implantacion y reciclaje de las
intervenciones facilitando el mejoramiento continuo, la
planificacién estratégica y la gestion sistematica del desempefio
de individuos, equipos y de la organizaciéon en su conjunto.

Este desarrollo de Gerencia de Sistemas Conductuales,
extiende el modelo formulado previamente (Ydber, Malott y
Valarino, 1998), al ampliar el namero de intervenciones de
cambio y desarrollo de la organizacién.

Gerencia de sistemas conductuales es un enfoque
disponible para consultores, gerentes y supervisores, interesados
en asegurar la efectividad del cambio en la organizacién.
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PODER, POLITICA, AUTORIDAD Y EMPOWERM
EN LAS ORGANIZACIONES

Miguel A. Gémez A
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RESUMEN:

En este trabajo se discuten cuatro términos vinculados con la
ascendencia personal, en principio, dentro de las organizaciones.
En concreto, se abordan las definiciones conceptuales basicas,
taxonomias y fuentes del poder dentro de las organizaciones; las
relaciones entre ese concepto y la autoridad, asi como, el uso de
la influencia politica como fuente de poder y algunas ticticas
para el incremento de las bases del poder dentro de las
organizaciones. Finalmente se aborda el concepto de
empowerment, sus elementos y aplicaciones.

Palabras clave: organizaciones, poder, politica, autoridad
Yy empowerment.

[En el contexto organizacional] el poder y la politica
han recibido una inadecuada atencion. (Murphy and
Cleveland, 1995)

Power and politics need to be translated into practice

through development of authority and autonomy.
(Blanchfield y Biordi, 1996)

Los cultores de las diferentes disciplinas del saber elaboran
formas peculiares de hablar, 1éxicos especializados, términos
tedricos, que facilitan el desarrollo del conocimiento y su
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difusién en los contextos profesionales (Bunge, 2001); pero, ya
que a “los términos tedricos se 1os asocia a conjeturas, hipdtesis
o inferencias en el sentido de que van mas alla de lo establecido”
(Estany, 1993, p.104), mostrar como se especifica un término
conceptual requiere precisar varias locuciones, a fin de
puntualizar el marco teérico, el modelo y las definiciones que
son esenciales para su formulacién y consecuente comprensiéon
(Bunge, 1980).

De la obligacion de ensayar tal esfuerzo de construccion
lingliistica no se escapa ninguna rama del conocimiento; esto
incluye, sin duda, a las ciencias de comportamiento y, de modo
particular a los efectos de este documento, al Desarrollo
Organizacional (D.O.). Es pues deber de los hacedores de
cualquier saber asi como del D.O. esforzarse por lograr cada
vez mejores acepciones de los vocablos y mostrar las posibles
relaciones entre ellos, de manera que sea posible ir perfilando
la red nomoldgica o trama de conceptos que dan forma a una
ciencia (Cronbach y Meehl, 1955). Todo esto, claro estd, con
miras a que el uso de los vocablos se precise y, con ello, ademas,
se destaquen los elementos conceptuales a los cuales aluden.

Pero, ;por dénde iniciar este decantar de los vocablos?,
una respuesta a esta pregunta, de tipo mas bien pragmatico, es
la identificacién cuantitativa de saliencias textuales; en otras
palabras, si se ubican términos muy usados se habra dado con
un buen yacimiento, maxime si el trabajo de especificacion
tedrica en torno a ellos es poco y/o disperso (Hunter y Schmidt,
2004).

En este sentido, como lo sefiala el epigrafe de este trabajo,
en el contexto organizacional los términos podery politica son
palabras que han gozado de poca atencién aun cuando se los
emplea extensamente, es decir, su uso habitualmente no se
respalda, no se acompafia de las definiciones correspondientes.
Ademas, a este do bien se le pueden agregar otros dos términos
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que, como suele decirse, le vienen de la mano: autoridad y, el
anglicismo, empowerment.

Siguiendo esta linea de pensamiento, o mejor dicho,
tratando de convertir la argumentacion anterior en accion, que
por cierto es una acepcién del término poder (Ferrater Mora,
2001), este trabajo pretende reunir algunas de las definiciones
que se han acufiado a los cuatro vocablos antes sefialados en el
contexto de las organizaciones y, mas epscificamente, del D.O.;
igualmente, se procurard mostrar algunas de las relaciones que
se dan entre ellos.

Poder

De un modo general, por poder entendemos la competencia
personal para conseguir que los otros hagan lo que queremos;
para las teorias clasicas implica ser capaz de lograr, por la fuerza
y la coercién, que otros actien respondiendo a nuestras
demandas; ademas, el término habitualmente se emplea como
simil de capacidad para influir.

El poder es un concepto social que caracteriza una de las
principales interacciones entre individuos, grupos o paises. Para
que el concepto de poder aplique es necesario que en la situacién
de interaccion social participen al menos dos actores. Asimismo,
hay que agregar que el poder nunca es absoluto y siempre es
cambiante.

Por su parte, Soler (2002) define el poder como la
capacidad de tomar decisiones propias o en representacién de
una de las partes constituyentes y afirma que el mismo se pone
en evidencia a través del ejercicio de la autoridad total, de la
autoridad limitada, de la autoridad progresiva, de la no
autoridad y del arbitraje. Ello parece importante, pues de la
primera a la ultima forma se supone que implican niveles de
compromiso diferentes: en el primer caso el compromiso es total,

en el dltimo ninguno (ver Figura 1 mas adelante).
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El poder puede ser bueno o malo, eso dependera de quién
lo posee y lo ejerce, de quien sufre sus efectos y del contexto en
el cual se da. Se afirma que en la medida en que se incrementa
el poder se pierde la afiliacién y que el mismo sustituye otras
carencias en las personas que lo persiguen y ejercen. Sin embargo
McCelland (1982) sefiala que el poder no necesariamente es
malo, sino que por el contrario es una condiciéon natural y
presente en todos nosotros cambiando el concepto general y
Weberiano y proponiendo en su lugar que el poder se entienda
como: el deseo de tener impacto en otros, dando consejos,
emocionando o cuidando la reputacién. Hablando del poder en
forma positiva, su necesidad presenta una elevada correlacién
con el éxito. En las empresas cuando las personas lo muestran,
lo expresan como seguridad, madurez emocional y aplicacién
de un estilo democratico en la administracién y la gestion.

Igualmente, el poder puede verse como una conducta
natural o como un comportamiento egoista para la toma de
decisiones y 1a solucidon de conflictos. Cuando se presenta como
forma natural se le puede definir como el resultado de las
actividades necesarias para adquirirlo, desarrollarlo y utilizarlo,
por lo general conjuntamente con otros recursos que permitan
alcanzar los resultados deseados en los ambientes de
incertidumbre o0 de desacuerdo entre opciones. Cuando se le
califica de egoista, el poder se concibe como inmoral y se le
rechaza y desprecia.

Formas del poder

Un modo clasico de clasificar el poder personal es el que
propuso Kurt Lewin (Mailhiot, 1971; Cartwrigh y Zander, 1968),
quien establecia cuatro formas: a) el poder autocrdtico.
dominador, b) el poder autocratico obsesivo, los cuales tienen
caracteristicas comunes como son la imposibilidad de delegar,
la actuacién mediante el ejercicio de un control total y la
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exigencia absoluta de sometimiento por parte de los otros; c) el
estilo laissez-faire, practicado por quien es incapaz de asumir
responsabilidades y se expresa mediante la modalidad de ser
totalmente permisivo, supone que la creatividad sélo es posible
en un ambiente de dejar hacer de acuerdo al libre antojo de los
participantes; y, d) el estilo democratico, es el modo de proceder
de quien asume responsabilidades, quien a su vez procede a
asignarlas y, ademas, se percibe a si mismo como un coordinador
que debe lograr permanentemente el compromiso de los otros
y que, ademas, pretende facilitar 1a cohesién y la integracion
de los otros.

Un modo mas reciente de ver las formas del poder es desde
sus fuentes, a partir de su génesis; en este sentido, se puede
asumir que el poder personal en las organizaciones depende,
principalmente, de dos elementos: a) de la estructura, que da
origen al poder vertical; y b) de las personas, que genera el
poder horizontal.

A su vez, cada una de estas modalidades tiene ciertos
elementos que le son caracteristicos y se pueden dividir en
diversas formas particulares; las modalidades mas importantes
de cada tipo de poder, vertical y horizontal, junto a algunos de
sus elementos, se detallan a continuacién.

Poder vertical

El poder vertical en las organizaciones es aquel que se
asocia a un puesto formal y se refiere a la capacidad para
controlar recursos, informacién y la centralidad de la red
organizacional; esta forma de poder, vertical, se puede delegar
en otros.

Son formas del poder vertical:

. Poder Legitimo: se define como la capacidad de una
persona para influir en otras cuando ocupa un estatus mas
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elevado dentro de las organizaciones, es un concepto
equivalente a autoridad.

] Poder de Recompensa: es la capacidad de una persona para
proporcionar premios o reforzamientos positivos a otros
y obtener su obediencia. Los bonos, los incrementos
salariales, los fondos para actividades sociales, el
incremento en el monto para gastos de representacion,
proporcionar un segmento mayor de la cartera de clientes,
un cargo mas importante en la estructura, permitir la
participacion en la propiedad y en los beneficios de la
empresa, son algunos ejemplos usuales de recompensas.

. Poder Coercitivo: es la posibilidad de aplicar castigos o
sanciones a los subordinados; el disminuir sueldos, el
despedir, el trasladar, el bloquear ascensos o incrementos
de sueldos, la reduccién del poder que tiene el otro, son
muestras de la coercion. Este tipo de poder es econ6mico
(barato y abundante); pero, como se sabe desde hace
tiempo, su efectividad depende de que sea breve, intenso
y sorpresivo, amén de que a quien se le aplique no debe
poder escapar de é1 (Holtz y Azrin, 1963).

Ademas, otras modalidades del poder vertical son: a) el
poder de sancién, que es opresivo y limita la libertad; y, b) el
poder de solidaridad, que responde a la aceptacién plena de los
ordenamientos porque el subordinado comparte los principios
de la accién necesaria.

Finalmente, el poder vertical es aceptable en un ambiente
de libertad cuando el sujeto sobre el cual se ejerce estima que
sus conocimientos son menores a los de la fuente de la cual
emana o que sus conocimientos para aceptarla y para rechazarla
tienen valores equivalentes. Cuando las razones para el rechazo
superan a las razones para aceptarla, se plantea un absurdo
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para el subordinado y rechaza al otro en forma activa
rebeldndose en contra de la fuente.

Poder Horizontal

El poder horizontal es aquel que se da en circunstancias
como la insustituibilidad individual o de la capacidad para el
enfrentamiento a la incertidumbre; a diferencia del vertical, no
se puede delegar, es decir, es intransferible.

Son formas del poder horizontal:

* Poder Experto:. consiste en la capacidad de una persona
para influir en otros, basado en una pericia particular que
posee, bien sea el dominio de habilidades o de
conocimientos y es independiente del nivel o estatus que
ocupe en la estructura. En las universidades, por ejemplo,
los profesores y directores tienen poder experto, ya que el
mismo deriva (y se vincula) de sus particulares areas de
competencias. El economista especializado en moneda y
banca, el administrador especialista en evaluacién de
instituciones financieras, el médico especialista en redes
de salud, etc.

° Poder Referente: es el que se desprende del carisma, estilo
de vida y personalidad de quien lo tiene, suele coincidir
con el modelo saliente y relevante del que habla Bandura
(1989). Usualmente se describe como el magnetismo
personal o la atraccidén que genera una persona.

Fuentes de poder

En una organizaciéon el control de los recursos, bien sean
humanos (experticias y competencias que se tengan) o materiales
(como los financieros o las asignaciones de equipos), y la
informacion (generarla, distribuirla o controlarla) son fuentes
de poder. Ademas, el grado y la capacidad para tomar decisiones,
asi como el control de las mismas, son fuentes de poder.

81



Analogias/7

Igualmente, el manejo exitoso de las situaciones de
incertidumbre (previniéndolas, superandolas o absorbiéndolas),
la insustituibilidad (o incapacidad para que otra unidad o
persona realice la tarea o cumpla la funcién que se desempeiia,
con las habilidades y recursos que se necesitan) y el dominio de
las contingencias estratégicas son fuentes de poder en las
organizaciones.

En las distintas unidades de una empresa se puede observar
que, por ejemplo, las secretarias y los administradores logran
poder a partir de una o varias de estas fuentes, ya que permiten
y logran el control en el manejo de eventos cruciales, o de mucha
importancia, para completar un proyecto o el alcance de las
metas.

Tacticas para incrementar la base del Poder

Una tdctica es una forma de traducir a acciones especificas
una intencién o deseo. Las personas emplean varias tacticas
para lograr sus metas de influir en otros, es decir, para
incrementar su base de poder. Las tacticas principales son:

* La razoén o persuasién racional, consiste en presentar los
hechos y los datos en una forma légica y racional; se
asemeja al estilo anglosajon de toma de decisiones.

. La amistad o apelacion personal, se refiere a recurrir a la
buena voluntad de forma humilde y amistosa al presentar
una peticién; se puede relacionar con la afiliacién y con la
forma de negociar de los latinoamericanos.

o El entusiasmo, se refiere al uso de los valores, aspiraciones
e ideales para alcanzar el poder.

. Las coaliciones, alude a la solicitud de apoyo de otros
integrantes de la organizacién para lograr las metas.

] La asertividad o legitimacion, implica recurrir a las normas
o a los procedimientos formalizados para exigir su
cumplimiento.
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° Las sanciones o presiones, implica aplicar reconocimientos
y castigos contingentes al cumplimiento del pedido hecho.

Las tacticas dependen de la finalidad perseguida por quien
las utiliza, sea para lograr beneficios o para controlar recursos;
de la direccién en la busqueda del poder, sea hacia arriba o
hacia abajo; y siempre interactian con la experiencia que se
tiene en su uso, con el poder que se detenta y con la personalidad
de quien las pone en practica.

Especificando un poco mas, las tacticas actitan como
elementos moderadores de las relaciones de poder, es decir,
ellas suponen procesos de intercambio de objetos; ademas,
especificamente, los objetos de intercambio en las organizaciones
se refieren basicamente a recursos, asistencia, cooperacién,
asignaciones laborales con potencial de promocién,
oportunidades para establecer nuevas relaciones,
reconocimientos, informacion y apoyo personal.

Ahora, dado que las relaciones de poder son, como ya se
dijo, formas de interaccién social, ellas suponen no s6lo una
demanda o comando por parte de quien ejerce el poder, sino
que también implican una reaccién o respuesta de parte de quien
es objeto de la requisitoria; la cualidad de esta respuesta se
puede graduar desde la resistencia hasta el compromiso,
pasando por la obediencia.

En otras palabras, la reaccién de los sujetos ante las
demandas va desde el punto en el cual el individuo se opone a
la figura de poder hasta aquel otro en el que el subordinado se
alia con la figura de poder, pasando por el punto de la sumision,
y todo esto depende, esencialmente, del tipo de poder que se
emplee. Ademas, la misma correlacién se puede describir entre
la respuesta de los sujetos y el modo por parte del jefe de
administrar la autoridad (Soler, 2002). Estas proposiciones se
resumen en la Figura 1.
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Figura 1: Efecto de los tipos de poder y el modo de ejercicio de la autoridad
sobre la respuesta de los sujetos.

Tipo | Coercitivo [Recompensa | Legitimo Experto | Referencia |

Autoridad [ Total [ Progresiva | Limitada [ Ninguna [  Arbitraje |

Respuesta Resistencia 54 Sumisién =4 Compromiso

Ademas, en todos los casos en que se da el ejercicio del
poder puede intervenir el manejo de la imagen personal de quien
lo administra; asi, la forma en que los otros perciben y evaltan
a quien da la orden incide sobre el nivel de acatamiento que
ellos muestran.

Conductas de los jefes tales como expresar conformidad,
presentar excusas, pedir disculpas, mostrar adulacién, conceder
favores y hacer alianzas, son practicas comunicacionales que
favorecen la formacion de atribuciones favorables en los demas
miembros de l1a organizacion. Si a esto se le afiade 1la adecuacion
del lenguaje, una vestimenta acorde, el cuidado y la pulcritud
corporal, la atencién al oyente y la cercania personal, se creara
un clima que facilita un mejor manejo de las respuestas de los
sujetos, con lo cual se promueve un mayor cCompromiso vy,
consecuentemente, una menor resistencia ante las figuras de
poder y el l6gico acatamiento de las ordenes recibidas (O.L.T.,
2005).

llusién y magnitud del poder

Un aspecto en el que tradicionalmente se da confusién es
lo que se refiere a la extensiéon del poder, ya que las personas
suelen tener fantasias erroneas en lo que repecta a la cantidad
y alcance del poder que es posible adquirir y ejercer (Newstrom
y Davis, 1997). Estas distorciones crean 1o que se conoce como
ilusion de poder, una imagen que dista de la verdadera magnitud
del poder.
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En lo que respecta al primer punto, cabe preguntarse
;Doénde comienza y termina el poder que una persona tiene
sobre otra?, ;Tiene alguna persona poder para obligarnos a ir
en contra de la ley, de nuestro cédigo de ética personal o de
nuestros valores?, la respuesta a estas preguntas es negativa.
Sin embargo, la mayoria tenemos experiencias de haber seguido
ordenes porque consideramos que la fuente que nos las daba
poseia poder. Por ejemplo, cuando un fiscal de transito nos
ordena detener el auto para que sea remolcado hasta un
estacionamiento, si hemos cometido una infraccién, esta
cometiendo un acto ilicito; pero, si le ha ocurrido, probablemente
haya obedecido la demanda. Tendemos a pensar que ciertas
apariencias se asocian a atributos propios de un estatus y de él
desprendemos la obligaciéon de responder a la demanda; los
preparadores suelen dar 6érdenes a los estudiantes en ausencia
de los profesores o del personal directivo que son {rritas, sin
embargo, los alumnos las siguen como si la fuente (preparador)
tuviese la autoridad. Los subordinados siguen instrucciones aun
cuando las mismas no necesariamente son inherentes al cargo
que se desempefia, perciben poder donde no lo hay.

Pasando al segundo aspecto, en las organizaciones jcémo
se puede estimar cudl es el grado de poder de un departamento?
0 ;cOmo puede saberse cual es la profesién mas importante en
una empresa’, pues bien, aun cuando no hay una respuesta
simple a estas preguntas, si existen indicadores del nivel de poder
personal de los miembros de una organizacion y, asimismo, de
las dependencias mas influyentes. Entre otras evidencias que
permiten presumir el nivel de poder de un miembro de la
organizacién estdn: la relaciéon con la dependencia de la cual
provienen los ejecutivos que ocupan los cargos mas altos de la
organizacion; la proximidad fisica al presidente o a los que
ostentan los puestos mas altos de la empresa; el tamafio y

mobiliario de la oficina que usa; el salario que ha recibido en
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los dltimos afios; el nimero de ascensos que ha obtenido y la
cuota presupuestaria que maneja.

Para qué se aplica el poder

Se usa para lograr mas poder y para obtener beneficios
individuales u organizacionales. En las empresas esto hace
referencia a favorecer cambios estructurales, lograr
coordinaciones interdepartamentales, generar cambios en la
gerencia y obtener mayores asignaciones de recursos. En lo
individual, el poder se emplea para escalar posiciones, obtener
prebendas, fortalecer el autoconcepto y aumentar el propio
poder que se detenta (Atkinson y Birch, 1970; Mc Clelland, 1982;
Mc Clelland y Burhan, 2003).

El poder existe en las relaciones de dependencia, si alguien
quiere algo que otro posee, el que lo desea depende del que lo
tiene, y asi, quien tiene el poder puede influir en el que lo desea.
Por tanto, el poder es una capacidad tanto real como potencial.
Pero, no siempre quien tiene poder lo ejerce, esto se debe a que
el poder depende de la relacién y de la cantidad de dependencia.
Si alguien tiene la capacidad para contratarnos, esa persona
tiene poder sobre nosotros en la medida en que nosotros
necesitemos ese puesto de trabajo.

Si en una organizacidén los recursos son escasos o
insustituibles, la dependencia es mayor. Quien controla la
incertidumbre en una unidad suele ser considerado como el
mas valioso, asi como aquel que posee habilidades Ginicas. Como
consecuencia, en las dreas o en las instituciones en las cuales el
numero de profesionales es bajo, los especialistas pueden exigir
mejores salarios que en aquellas empresas donde abundan los
graduados.
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Autoridad

Desde que Max Weber (1978) formulara su teoria se han
establecido diferencias entre el poder y la autoridad.
Especificamente, por autoridad se entiende un poder
subordinado limitado en la misién de la organizacion y excluye
la aplicacién de fuerzas o coerciones; como dicen Katz y Kahn
(1989), “se ha definido a la autoridad como el poder asociado
con un puesto dentro de una organizaciéon” (p.240).

Especificamente, la autoridad implica suspensién de juicio,
se restringe a la persona que dispone del poder, a la fuente
jerarquica en la estructura y a las relaciones interpersonales. A
la autoridad la aceptan los subordinados, la autoridad fluye de
arriba-abajo, la autoridad no depende s6lo de los atributos de
quien tiene el poder, sino de donde emana el mismo, y de su
racionalidad.

Por otra parte, la autoridad puede entenderse en dos
sentidos diferentes, en el epistemolégico y en el deontolégico.
La autoridad epistemolégica proviene del conocimiento superior
de uno con respecto a otros, mientras que la autoridad
deontolégica surge del que ocupa el cargo o la posicién de la
cual dependen otros.

Elaborando un poco mdas el punto de la autoridad
deontologica, Katz y Kahn (1989) asumen que “la jerarquia
plantea una autoridad transitiva a la vez que asimétrica. Todo
nivel sucesivo en la jerarquia no sélo tiene autoridad sobre el
escaléon inmediato inferior, sino sobre todos los estratos
inferiores” (p.241).

En las universidades, por ejemplo, es corriente que en
algunos cargos las personas posean tanto autoridad
epistemoldgica como autoridad deontolégica. De hecho, si no
ocurre que la experticia y la jerarquia estan presentes en quienes
detectan la autoridad surgen problemas; cuando esto ocurre,

87



Analogias/7

920

victima de la reprimenda. Implica el seguimiento detallado
del cumplimiento de las instrucciones que se impartieron.

Patrocinio: si una persona que tiene poder es abordada
por personas de menor nivel en las organizaciones, como
sus subordinados directos o indirectos en la jerarquia, el
supervisor puede ceder parte del poder que detenta a
cambio de lealtad, aprobacién y compromiso para su
patrocinador. La existencia de padrinos o tutores dentro
de las organizaciones se puede observar en todos los casos,
identificamos a las personas y las rotulamos afirmando
que fulano es el protegido de zutano.

Formacién de coaliciones: la unién da la fuerza. En la
medida que varias unidades o departamentos establecen
alianzas que incrementan su poder, tienden a ser de gran
tamafo y surgen cuando los recursos son escasos. Las
coaliciones suelen darse mdas en las empresas donde las
tareas presentan bajos niveles de dificultad y son
rutinarias; se observan también en aquellas culturas
orientadas a la cooperacién y a la integracion e
interdependencia. No se observan en organizaciones
jerdrquicas verticales.

Personal de Linea versus Staff: el personal de linea toma
las decisiones operativas en las organizaciones, mientras
que el personal de staff realiza las operaciones de
sugerencias expertas. Los jefes a cargo de las lineas tienen
casi siempre mayor experiencia y se encuentran en el
corazon o centro de la produccién. Los responsables en el
staff suelen ser mis jovenes, con mayor educacién, mas
actualizados y mas analiticos. El choque entre estilos y
culturas es frecuente y data de largo tiempo en la historia
de las organizaciones. En la controversia ambos apelan a
las lineas de autoridad y a la creaciéon de impresiones
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favorables en los otros para lograr imponer sus puntos de
vista.

. Delaciones: ocurren cuando se informa acerca de una
practica o comportamiento que viola la norma o que va
en contra de los valores y creencias de la organizacion. En
nuestra cultura nacional lo llamamos soplén, y lo
entendemos como el producto de un resentimiento o de
la falta de lealtad. Las delaciones deben ser atendidas y
cuidadosamente estudiadas, porque-la base de verdad que
las genera puede tener graves consecuencias para la
entidad. Hasta tanto no se verifique la exactitud de la
delacién la adopcién de puniciones al delator o al delatado
es inadecuada, poco ética e inmoral.

Empowerment:

El poder es un bien que cumple las condiciones de la
primera ley de la termodindmica, sufre transformaciones.
Implica siempre mas poder en quien lo otorga o lo delega, esto
puede parecer contradictorio con alguna de la tacticas que se
refirieron para ganar poder, pero es asi, en la medida en que
somos capaces de ceder nuestro puesto a quienes ocupan los
cargos inferiores también avanzamos y ascendemos nosotros.
Las fuentes de poder son tan amplias y variadas que siempre
podemos recurrir a ellas para ceder poder, en la medida en que
lo hacemos, surgen nuevas fuentes que lo consolidan,
incrementan y fortalecen. Dar mas implica tener mas que dar.

Al proceso mediante el cual cedemos poder se le denomina
facultacion, empoderamiento o empowerment (Argyris, 1998).
De hecho, en el Diccionario Webster’s (1989) el término en inglés

significa to give power or authority to, es decir, dar poder o
autoridad a.
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En aspectos como la motivacién, el compromiso, la
creatividad y la productividad es, al menos conceptualmente,
donde se observa mas de cerca el efecto positivo de l1a facultacién
(O.LT., 2005).

En las empresas actuales se precisa velocidad, flexibilidad
y capacidad de decision para que el tiempo de respuesta y el
costo de los productos sean minimos y de maxima calidad. Es
por ello que se trata de lograr un desempefio superior con
mejoras en productos y en servicios y mediante 1a imitacién de
las mejores practicas, todos ellas formas de facultaciéon. Asi por
ejemplo, la experiencia en las empresas que han puesto en
practica estas estrategias, como la casa matriz de la Electricidad
de Caracas (ELECAR), implic6 importantes reducciones en fallas,
tiempo de reparaciones, suspensiones de servicios y costos de
personal.

Elementos del Empowerment:

Si recordamos las fuentes de poder, llegamos a la
conclusién de que para que podamos emplear la delegacion
necesitamos empleados que dispongan de informacion valiosa,
no debe existir informacién secreta, 1a base tiene que ser amplia
y transparente, cualquiera debe poder acceder a los datos que
considere necesarios. Pero, como no todos los empleados tienen
formacién previa para entender los registros ellos deben ser
capacitados, mediante formacion especializada y patrocinada
por la empresa.

Esto es dificil en una cultura empresarial donde las
organizaciones y las personas tienden a manejar muchos datos
como confidenciales, para asi evitar ser criticados. La
informacién estratégica de la organizacion, el now how y el
desarrollo de patentes son areas donde también suele
mantenerse el secreto, aun cuando por la via de la comunicacién
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informal esta se divulga y lleva a que todos sepan qué se esta
haciendo y hacia dénde se quiere ir (Rothstein, 1994).

Con la delegacion, la inequidad percibida, la desconfianza,
la incredulidad se reducen y la sensacién de poder se eleva
(Manville y Orber, 2002).

En las organizaciones los empleados tienen conocimientos
y habilidades que pueden contribuir con el alcance de los
objetivos institucionales; pero, la actualizaciéon de estas
disposiciones requiere de un proceso de empoderamiento,
mediante el cual se les proporcionen las herramientas basicas
para un nuevo desarrollo, idea o meta, a partir de los cuales
cada uno puede visualizar la aplicacion particular a su propio
desemperio y al de su unidad, asi lograria comprender mejor su
importancia, comprometerse mas con los objetivos globales y
con las unidades interdependientes, ya que de todo esto
dependera su rendimiento. Igualmente, en los procesos
continuos o alternos de modelo serial, 1a delegacién afecta un
mayor tramo de la produccién, genera mayor compromiso y
eleva las metas iniciales.

En este mismo sentido, otras formas de facultacion estriban
en darle a los empleados la autoridad para ajustar sus horarios,
organizar sus tareas, modificar los procedimientos; también
incluye darles flexibilidad para remodelar sus espacios de trabajo
y sus funciones. El punto esta en que todos estas conseciones se
constituyen en fuentes de satisfaccién y, cosecuentemente,
incrementan la motivacion hacia el trabajo y el desemperio de
calidad (Blanchfield y Biordi, 1996).

Siguiendo con los modos de empoderar, habilitar a los
empleados para que participen en los beneficios o darles la
opcion de ser socios o accionistas de la organizacion son otras
formas usuales de estrategias para el desarrollo y el
fortalecimiento en las empresas que facultan. En este mismo
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sentido, lograr que la empresa sea perciba por los empleados
como su empresa conduce a mayores controles, asi como a
mejoras e incrementos en la productividad, porque quienes
laboran saben que en la medida en que la rentabilidad sea
mayor, ellos obtendran mas y mejores beneficios.

Asi mismo, aun cuando es cierto que en las organizaciones
los estandares maximos y minimos se establecen por contrato o
se norman, no lo es menos que el desempefio se incrementa en
la medida en que el control pasa del control externo al control
interno de los empleados; por ejemplo, si hoy no venimos al
trabajo luego compensamos la falta con una ejecucién por
encima del minimo requerido; de igual forma, muchos
empleados permanecen en sus lugares de trabajo méas de
cuarenta horas semanales o producen atin estando de vacaciones
o en sus fines de semana, no por obtener el pago de horas extras
sino por un sentido de compromiso que es promovido por los
procesos de empowerment (Manville y Ober, 2002).

Ahora bien, en el contexto organizacional otro elemento
importarte, en lo que a la facultacion se refiere, son las relaciones
entre el poder del empleado, su experticia y el esfuerzo percibido
por la gerencia, ya que su dinamica y ajuste determinan en
buena medida el grado de satisfacccion del asalariado con la
organizaciéon (Murphy y Cleveland, 1995); los elementos que se
dan en esta relaciéon se pueden resumir en la Figura 2.
Igualmente, la facultacién a los empleados se expresa en distintos
grados, que para algunos autores es un continuo de niveles; en
la Figura 3 se muestran diferentes grados de empowerment y
algunos ejemplos de tareas y funciones donde esto se pone de
manifiesto.
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Figura 2: Relaciones entre el poder del empleado, su expertic ia
y el esfuer zo percibido por la gerencia.
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términos tratados en este articulo son conceptos derivados de
la influencia (Katz y Kahn, 1989, p.244).

En nuestro entender, todos los vocablos abordados aca
tienen, efectivamente, un factor comun: la ascendencia personal.
En este sentido, poder, autoridad, politica y empowerment son
medios para el logro de una meta fundamental al desarrollo de
los individuos, la superacién constante; como dicen Carbonell
y Sala (2000), “;a partir de qué momento somos humanos? La
respuesta no puede resolverse indicando un momento definido,
porque es un proceso de largo alcance que se inicié hace mas
de cuatro millones de afos... yel proceso todavia continta”
(p.258. Negritas afiadidas).

Si, el proceso todavia contintia y continuara, el hombre,
para bien o para mal, con sus excesos y sus deficiencias, es presa
de una fuerza que le domina y que le hace procurar a toda hora
la superacion, valiéndose para ello de la influencia, mediante el
uso. del poder, de la autoridad, de la politica y, mas
recientemente, del empowerment.

Aprender a manejar estos procesos de modo conveniente,
entenderlos a la saciedad y aplicarlos con adecuacién hacen de
las organizaciones un medio mas idéneo para el logro del fin
esencial, trascendiendo el nivel de las meras transacciones
profesionales para elevarse a un nivel ciertamente superior, el
de contexto catalitico para la superacion.
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|NVENTARId DE ESTILOS DE MANEJO DE
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RESUMEN

El objetivo del presente estudio fue evaluar el inventario “Rahim
Organizacional Conflict Inventory - 1I” (ROCI - 1I}, forma “A”, de
Rahim (1983) a través de algunas de sus propiedades
psicométricas. Dicho inventario permite apreciar los estilos de
manejo de conflictos interpersonales con supervisores en el
ambiente organizacional. Se seleccion6é una muestra de 225
trabajadores, profesionales universitarios, pertenecientes a
empresas publicas y privadas del Area Metropolitana de Caracas.
Se estudi6 la estructura factorial subyacente a los datos locales,
a través de un analisis factorial de componentes principales con
rotaciéon Varimax y soluciéon Kaiser, asi como la consistencia
interna del instrumento y cada una de las sub escalas a través
del coeficiente Alfa de Cronbach. Los factores encontrados apoyan
las dimensiones de los cinco estilos de manejo de conflicto:
evitativo, integrador, complaciente, dominante y comprometido.
La consistencia interna del instrumento, coeficiente alfa, fue de
.84 y de las cinco sub escalas entre .65 y .82. Cémo contribucién
del estudio se sefiala la evaluaciéon de un instrumento para medir
los estilos de manejo de conflictos organizacionales en gerentes
venezolanos.

Palabras Clave: Estilos de manejo de conflictos,
comportamiento organizacional, gerentes venezolanos.
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INTRODUCCION

El conflicto, de forma general se entiende como inherente
a la naturaleza humana, se da en todos los niveles de las
relaciones: intrapersonales, interpersonales, grupales,
organizacionales, nacionales e internacionales. El tema del
conflicto ha estado presente en el desarrollo del ser y ha
influenciado el pensamiento desde tiempos inmemoriales. Ha
recibido de los cientificos sociales diferentes grados de énfasis
durante varios periodos de la historia y ha sido objeto de interés
para historiadores, novelistas, filosofos, juristas, tedlogos, entre
otros. El conflicto es omnipresente, por lo que no hay forma de
vivir sin él (Rahim y Magner, 1994).

El conflicto interpersonal en las organizaciones, es una
respuesta natural de la interaccién humana, que comienza
cuando un individuo percibe que sus metas, intereses, actitudes,
valores o creencias, son incongruentes o diferentes con aquellas
de otros individuos. Cada persona en la organizacién tiene
diversas formas de manejarse frente a los conflictos
interpersonales y el estilo de manejo del conflicto resulta un
aspecto de gran relevancia en las relaciones organizacionales
(Rahim, 1983).

Con la finalidad de aproximarse a los conflictos
interpersonales propios del ambiente organizacional, Rahim
(1983) aplicando una conceptualizacién similar a la de Blake y
Mounton, (1964) y Thomas (1976), define que los estilos de
manejo de conflictos interpersonales se manifiestan en dos
dimensiones basicas: concerniente a “si mismo” y concerniente
alos “otros”. La primera dimensién explica el grado (alto o bajo)
en que una persona intenta satisfacer sus propias
preocupaciones. La segunda dimension explica el grado (alto o
bajo) en que una persona quiere satisfacer las preocupaciones
de los otros. Estas dimensiones reflejan las orientaciones que
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motivaban al individuo durante una situacién de conflicto
(Thomas, 1976; Van de Vliert y Kabanoff, 1990).

Modelo  de dos ‘dimenéidnés~~’;,de’i:_ :y‘lk,os E‘st/i‘los
ﬂlnterb’ersqqales de Manejo de conflictos. Rahim (1983) . ﬂ

Concernientea simismo

Alto Bajo

Com pl'ai;’:'iénte :

Fé’(":tor"a Factor IV

Comprometido
Factor V

Dominante

Factor HI

Tomando en consideracion estos aspectos, Rahim (1983)
defini6 el estilo de manejo de conflicto como un patrén de
respuesta o modo caracteristico de manejar una situacién
conflictiva en la organizacion. Postula cinco (5) estilos de manejo
de conflictos: integrativo, complaciente, dominante, evitativo y
comprometido, como se muestra en la figura 1. Propuso un
instrumento para evaluarlos en la poblacién Norteamericana
de los Estados Unidos, denominado ROCI-II (Rahim
Organizacional Conflict Inventory - II), compuesto por tres
formatos A, By C con los cuales determina la forma en que los
miembros de la organizacion manejan los conflictos con
superiores, subordinados y pares respectivamente.
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Para la composicién definitiva de los reactivos del ROCI-II,
Rahim (1983) seleccioné 28 items en base a un analisis factorial
basico de un conjunto de 35 {tems originales. Producto de la
aplicacién del instrumento en una muestra representativa de
gerentes norteamericanos compuesta por 1.219 estudiantes de
ciencias administrativas y gerentes (Master Business
Administration). Los factores iniciales se derivaron a través de
una solucién de rotaciéon de factores principal de rotacion
varimax. El andlisis extrajo ocho factores. La seleccién de los
items se bas0 en el siguiente criterio: factor mayor o igual .40;
por lo que se seleccioné los primeros cinco factores, compuestos
por un total de 28 {tems. La seleccién de los cinco factores
soportan las dimensiones de los cinco estilos de manejo de
conflictos en el orden antes mencionado.

El ROCI-II result6 ser un instrumento con altos niveles de
confiabilidad, Rahim (1983) encontré en una prueba test - retest
de las subscales, aplicada en un intervalo de una semana,
coeficiente de confiabilidad entre .60y .83 (p <.0001) con datos
recogidos de estudiantes de postgrados en negocios (n = 119);
también encontrdé que el coeficiente de confiabilidad de
consistencia interna en una muestra de gerentes para cada sub
escala, evaluada con el alfa de Cronbach, fue la siguiente: para
el estilo integrador .77, para el estilo complaciente .72, para el
estilo dominante .72, para el estilo evitativo .75 y para el estilo
comprometido .72,

El objetivo del presente estudio fue analizar algunas
propiedades psicométricas del inventario de estilos de manejo
de conflictos (ROCI -II; Rahim, 1983), en su forma “A”, en una
muestra de gerentes del Area Metropolitana de Caracas. Dicho
inventario determina los estilos de manejo de conflicto
interpersonales que utiliza el trabajador en la relacion con su
superior o jefe en ambientes organizacionales.
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Dos razones justificaron el presente trabajo:

a) Elmanejo de conflicto interpersonales en la organizacion,
puede ser un factor fundamental para optimizar tanto el
desempefio laboral como la dindmica organizacional
(Rahim, 2000). Para su adecuada evaluacion y diagnéstico
es necesario contar con un instrumento valido y confiable
ajustado a las caracteristicas propias de la poblacién
venezolana. La presente investigacién pretendié realizar
un aporte metodologico al respecto, al analizar el
instrumento ROCI-II, forma “A”, en una muestra de
gerentes de la poblacién Venezolana.

b) La psicologia organizacional requiere de miiltiples
instrumentos y tecnologias que permitan aproximarse a la
intervencion de situaciones complejas vinculadas a las
interacciones sociales propias de los ambientes laborales.
En este sentido, disponer de un instrumento que permita
conocer de forma cientifica los estilos de manejo de conflicto
de los trabajadores Venezolanos, podria constituirse en un
aspecto relevante en el desarrollo de programas de
seleccion, de diagnéstico y de entrenamiento que redunden
en el beneficio de la organizacién y de los trabajadores.

Método

La muestra estuvo constituida por 225 profesionales
universitarios, pertenecientes a empresas publicas y privadas
del Area Metropolitana de Caracas, estudiantes de Postgrados
de las 4reas de Ciencias Administrativas, Empresariales,
Gerenciales (Universidad Central de Venezuela, Universidad
Simén Bolivar, Universidad Catolica Andrés Bello) de género
masculino (42,3%) y femenino (57,7%) , cuyas edades estuvieron
comprendidas entre 23 y 60 afios, y desempefiaban un rol en la
organizacion como gerentes en formacién (empleados), gerencia

baja (supervisores, gerentes), gerencia media (gerentes
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departamento, directores) o gerencia alta (presidencia, vice
presidencia), quienes de forma voluntaria decidieron completar
el instrumento de investigacion.

El instrumento analizado fue el ROCI-I, forma A. (Rahim
Organizational Conflict Inventory-II): Compuesto por 28 items,
distribuidos a través de cinco sub-escalas que miden los estilos
de manejo de conflicto con supervisores o jefes, a saber:
integrativo (7 item), complaciente (6 items), dominante (5 items),
evitativo (6 items) y comprometido (4 items) . Cada item es
evaluado por una escala tipo “Likert”de cinco puntos, uno (1)
“totalmente en desacuerdo” y cinco (5) “totalmente de acuerdo”,
respuesta de cada sub - escala son promediadas. Los valores mas
altos indican uso mayor de ese estilo para manejar los conflictos
con los supervisores. El ROCI-II fue disefiado por Rahim (1983)
con base en un feedback repetido de las respuestas, y un proceso
de seis analisis factoriales exploratorios de los datos de varios
conjuntos de items (N = 2.452). Rahim y Magner (1995)
realizaron un analisis factorial confirmatorio con cinco muestras
diferentes (N = 2.076), los resultados obtenidos proveen soporte
a la validez convergente y discriminativa de la escala, asi como a
la estabilidad del modelo de los cinco factores, a través de los
diferentes roles (es decir, supervisores, subordinados y pares), o
niveles organizacionales que ocupe la persona (altos, medios,
bajos y empleados) en cuatro de las cinco muestras. Varios
estudios han apoyado la validez de criterio del instrumento (Lee,
1990; Ting-Toomey y col.,1991; Rahim, 2000). Rahim (1983)
report6 que las sub- escalas no estaban asociadas con respuestas
que tienden a la deseabilidad social.

El procedimiento realizado para evaluar el instrumento
en la muestra de gerentes del Area Metropolitana de Caracas,
consistié en primer lugar, en realizar la traduccion y adaptacion
lingiiistica del idioma original inglés al idioma espafiol del ROCI
-II, quedando como se muestra en 1a tabla 1.
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Tabla 1.Traduccién y adaptacién del ROCI-II
1 Trato de investigar junto a mi jefe para encontrar una solucién aceptable para nosotros

2 Generalmente trato de satisfacer las necesidades de mi jefe.

3 Evito “poner la torta” y guardo mis conflictos con mi jefe.

4 Trato de integrar mis ideas con las de mi jefe para tomar decisiones en conjunto.
5

Intento trabajar con mi jefe para encontrar una solucion al problema que satisfaga las
expectativas.

6 Evito comenzar discusiones con mi jefe acerca de mis diferencias.

7 Trato de encontrar un punto medio para resolver el problema.

8 Mi influencia la utilizo para conseguir que mis ideas sean aceptadas.

9 Mi autoridad la utilizo para tomar decisiones a mi favor.

10 Usualmente me ajusto a los deseos de mi jefe.

11 Cedo ante los deseos de mi jefe.

12 Intercambio informacion precisa con mi jefe para resolver los problemas juntos.
13 Generalmente hago concesiones a mi jefe.

14 Usualmente propongo una posicién intermedia para romper un posible bloqueo.
15 Negocio con mi jefe para asegurar que un compromiso sea alcanzado.

16 Intento mantenerme alejado de los conflictos con mi jefe.

17 Evito confrontar las ideas de mi jefe.

18 Mi experticia la utilizo para tomar decisién a mi favor.

19 A menudo ejecuto las sugerencias de mi jefe.

20 Utilizo el “toma y dame” con mi jefe para asegurar que los compromisos sean logrados.
21 Soy generalmente firme en seguir mi visién del problema.

22 Trato de poner de lado todas nuestras diferencias, para asegurar que el problema se
resuelva

23 Colaboro con mi jefe para llevar a cabo decisiones que nos satisfacen a ambos.

24 Complazco las expectativas de mi jefe.

25 Uso mi poder para ganar una situacién competitiva.

26 Trato de guardar mis diferencias con mi jefe para evitar sentimientos fuertes.

27 Trato de evitar intercambios desagradables con mi jefe.

28 Trabajo junto a mi jefe para desarrollar un apropiado entendimiento del problema.

Una vez traducido, se procedié a contactar a la muestra en
los diferentes postgrados y se aplic6 de forma presencial y directa
el instrumento, considerando los lineamientos originales para su
aplicacién. Completada la etapa de recolecciéon de datos, se
procedio con el manejo estadistico que se describen a continuacién.

Resultados y Andlisis

Para el analisis de los resultados se procedié a calcular en
primer lugar la confiabilidad y consistencia interna del instrumento
y de cada sub escala. Se utilizé el coeficiente Alfa de Cronbach («)

obteniéndose un coeficiente de 0.84 para el instrumento en general.
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Para cada una de las cinco sub escalas, se obtuvo coeficientes de
alfa entre .65 y .82 como se puede observar en la tabla 2, lo que
indica una consistencia interna de la prueba y sus subescalas alta.
El promedio de los coeficientes Alfa de las subescalas fue de .734,
lo que resulta muy similar al coeficiente reportado por Rahim
(1983) el cual fue de .74. En las subescala se observa que los alfas
del estilo evitativo (.80) y del complaciente (.82) resultan superior
a los reportados por Rahim (.75 y .72 respectivamente), por el
contrario, los alfa del estilo integrador (.74), del dominante (.66)
y del comprometido (.65) resultan inferiores a los reportado por
Rahim (.77, .72 y .72 respectivamente).

Tabla 2.

Coeficiente de confiabilidad Alfa y consistencia
interna en la muestra estudiada.

Componente Nimero Alfa Cronbach
Item (o)
1.- Evitativo 6 .80
2.- Integrador 8 .74
3.- Complaciente 3] .82
4.- Dominante 5 .66
5.- Comprometido 3 .65
Instrumento general 28 .84

Para estudiar la estructura factorial subyacente a los datos
locales, se realiz6 un anadlisis factorial de componentes
principales con rotacién varimax con criterio de Kaiser. Se
asumio los criterios teéricos propuestos por Rahim (1983) en la
construccién del instrumento, considerando sélo los items con
saturacion mayor o igual .40. La varianza total explicada por el
instrumento fue de 50.95%, en la que el componente I, explica
el 12.8% de la varianza de la prueba; el componente 2, explica
el 12.03% de la varianza, el componente 3, explica el 10,2% de
la varianza, el componente 4 explica el 8,9% y el componente 5
el 7% de la varianza total explicada. La composicién de cada
componente se explica en la tabla 3.
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Al analizar los elementos que saturan en cada uno de los
componente, se observa que se mantienen los cinco aspectos
tedricos propuestos por Rahim (1983), asi como la distribucion
de los items que conforman cada componente, con excepcion
del item 20, el cual carg6 en el componente II (integrador) en la
presente prueba, mientras que en la version en inglés carga en
el componente comprometido. Esta diferencia, no representa
modificaciones sobre 1a estructura factorial, ni sobre los aspectos
tedricos de los estilo de manejo de conflictos propuestos y
evaluados en el instrumento. Ver la Tabla 3.

Tabla 3.

Analisis de Componentes principales con método de rotacion Varimax

Componentes*
Item 1-. Evitativo 2.- Integrador3.- Complaciente 4.- Dominante 5.- Comprometido

7 .67

* carga factorial igual o mayor a 0.40
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A continuacién se presenta los cinco componentes
arrojados por el andlisis de componentes principales y su
vinculacién con la propuesta tedrica de Rahim (1983):

Evitativo (componente 1)

La constitucién de este componente coincide con el
planteamiento de Rahim (1983), involucra preocupacién baja
para si mismo asi como para los demas, también se Illama
inactivo, reactivo, o el estilo ignorado. Esta asociado con
situaciones esquivas o de retirada, “no ve nada malo”, “no oye
nada malo” y “no habla acerca de situaciones malas”, pospone
el problema hasta un mejor tiempo o0 simplemente se retira de
la situacién amenazante. No satisface ni sus preocupaciones ni
las de los demas. Este estilo se caracteriza a menudo por una
actitud indiferente hacia los problemas o partes involucradas
en el conflicto. Puede negarse a reconocer en publico que hay

un conflicto que debe ser abordado (Rahim 1983, 2000).

Integrador (componente 2)

Este componente coincide con el planteamiento original
del autor, sin embargo, ademas de incluir todos los items del
instrumento de la version en inglés (Rahim, 1983),
adicionalmente carga el {tem 20, el cual en la versién original
constituye el estilo comprometido. El estilo integrador involucra
la preocupacién concerniente a si mismo como a las otras partes,
también se ha descrito como personas que solucionan problemas,
orientado a la solucion, con una visién ganar - ganar y proactivo.
Involucra la colaboracion activa entre las partes (es decir, franco,
intercambio de informacién, y examina las diferencias) para
alcanzar una solucién que satisfaga las preocupaciones de las
partes. Rahim (2000) sugirié que este estilo tiene dos elementos "
distintivos: 1a confrontacién, la cual involucra una comunicacién
abierta y directa hasta llegar a una via que permita solucionar
el problema.
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Complaciente (componente 3)

Este componente esta constituido por los mismos items
presentes en la versién en inglés del instrumento. Este estilo
involucra baja preocupacién para si mismo y alta por las otras
partes. También es llamado “comodo”, que no confronta, se
rinde, complaciente o estilo perder - ganar. Es asociado con un
perfil bajo en sus diferencias y enfatiza las comodidades para
satisfacer a las otras partes. Hay un elemento de auto-sacrificio
en este estilo que puede tomar forma de minusvalia,
generosidad, caridad u obediencia a las 6rdenes de las otras
personas. Una persona complaciente descuida sus propias
preocupaciones para satisfacer las preocupaciones de las otras
partes. Tal individuo tiende a absorber los conflictos de los otros
es decir, una persona cuya reaccién a los actos de hostilidad
percibida por parte de los otro tiende a ser positiva e incluso
amigable (Rahim, 2000).

Dominante (componente 4)

Este estilo involucra preocupacién alta para si mismo y
baja preocupacién para los demads. Es llamado también
competidor, controlador, contendor o cero aporte. Ha sido
identificado con estilo ganar-perder y con conductas para ganar
la posicién ntimero uno. Una persona dominando sale para
cumplir sus objetivos y, como resultado a menudo ignora las
necesidades y expectativas de la otra parte. Dominante puede
significar anteponer sus derechos y/o defender una posicién
que las personas creen correcta. A veces una persona dominante
quiere ganar cueste lo que cueste (Rahim, 2000).

Comprometido (componentes 5)

Este componente coincide con lo planteado por el autor, a
excepcion del item 20 el cual resulté ser bajo (.35) y fue cargado
al factor 2 (integrativo). En el instrumento planteado por Rahim
(1983) el item 20 carga en el factor comprometido, pero en la

presente investigacion la saturacién no logré satisfacer el criterio
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de seleccién de items. Este estilo involucra la preocupacion
moderada para si mismo asi como de los demds, también se
llama el estilo de motivacién mixta en la teoria, involucra dar y
recibir o compartir, en situaciones en que ambas partes llegan
a decisiones mutuamente aceptables. La persona comprometida
tipicamente significa el fraccionamiento de la diferencia, o
buscar el punto medio de las posiciones, a fin de asegurar
cumplir con los objetivos. (Rahim, 2000)

Los resultados obtenidos demuestran la validez de
constructo, ya que la manifestacién de los cinco factores se
interpreta como la medicién de los cinco conceptos tedricos
propuestos por Rahim. La validez aparente del instrumento se
fundamenta en la formulacion de sus items como afirmaciones
directas en primera persona, sobre posibles comportamientos
en situacion de conflicto con el supervisor. La aceptacion de los
participantes y su conviccién de estar respondiendo a cuestiones
acerca de comportamientos caracteristicos se evidencia en los
resultados obtenidos. El contenido evaluado por el instrumento
satisface a los planteamientos tedricos segin los cuales fue
concebido (Rahim, 1983).

Adicionalmente se evalué la correlacion corregida items -
total, y intercorrelacién de media de los items para cada
subescala, como se muestran en la tabla 4.
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Tabla 4.
Correlacion de Pearson Item - Total corregida y la intercorrelaciéon

media de los items de 1as cinco escalas de estilos de conflicto.

Sub escalas Rango de Media de Intercorrelacién de Items
Estilos conflicto Correlacién
Item-Total Evitativo Integrador Complaciente Dominante Comprometido
Corregido
Evitativo 31-.59 41 .01 .26 .14 .09
Integrador .22 -.35 .30 11 .01 17
Complaciente .36 -.60 42 17 13
Dominante .30 - .43 .28 .09
Comprometido .27 - .37 .38

La correlacion corregida item - total de las cinco subescalas
estan en un rango de .22 y .60 (p< .0001). La media de la
intercorrelacién de los items con su misma sub escala fue .41,
.30, .42, .28 y .38 para los componentes evitativo, integrador,
complaciente, dominante y comprometido respectivamente.
Cada correlacién Inter - items fue significativa y positiva al nivel
de .001. La intercorrelacién de medias de los valores sobre la
diagonal, dan cuenta de la correlacién con las otras subescalas,
y resultan mas bajas que la intercorrelacién de medias de la
diagonal, 1o que sugiere una validez divergente de los items.

Conclusiones y recomendaciones

Este trabajo debe ser considerado como un estudio piloto
del instrumento de estilos de manejo de conflicto (ROCI-II),
formato A, para su adaptacién a la poblacién venezolana. Los
resultados demuestran que el instrumento se compone por 5
componentes principales obtenidos con el procedimiento de
rotacion varimax con método Keiser. Los componentes obtenidos
satisfacen los criterios tedricos sobre los estilos de manejo de
conflictos recogidos por el instrumento en su version original
en inglés (evitativo, integrador, complaciente, dominante y
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comprometido) y los items que conforman cada componente,
se distribuyen de igual forma que en el instrumento original, a
excepcion del item 20, el cual cargé en la sub escala Integrador,
mientras que en el instrumento en su version en inglés carga en
el factor comprometido.

Esta variacion no representa modificaciones sobre la
estructura factorial, ni sobre los aspectos teéricos del enfoque
propuesto y evaluado por Rahim (1983). La consistencia interna
del instrumento resulta apreciable (Alfa .84), asi como de cada
una de sus cinco sub escala que varian entre .65 y .82.

Se sugiere evaluar la traduccién del item 20, debido a que
el item en su version en inglés, incluye una expresién anglosajona
la cual podria haberse expresada de forma inadecuada en la
version utilizada en el presente trabajo. En este sentido a fin de
descartar posible sesgo linguistico que este influyendo en el
valor de carga factorial, se sugiere ajustar la traduccion del item
para evaluar nuevamente el instrumento. Adicionalmente, se
considera necesario continuar evaluando el instrumento en otras
poblaciones diferentes del Area Metropolitana de Caracas, asi
como con participantes de diferentes niveles educativos a los
utilizados.
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LAS TECNICAS PROYECTIVAS GRAFICAS: UNA
ESTRATEGIA VALIDA EN LA SELECCION DE '
PERSONAL

Oly Negrén Cerm}‘e\“ﬁ:é

RESUMEN:

Las pruebas proyectivas graficas son instrumentos validos y
confiables para la evaluacion de personal en el area laboral,
permiten mediante un procedimiento de administracién rapido
y sencillo, la exploracién de los rasgos de personalidad del
candidato, tanto los que constituyen la esencia de su personalidad
como los que aparecen producto de las circunstancias.
Particularmente se exponen las ventajas y desventajas de la
utilizacion del Test de la Figura Humana Bajo 1a Lluvia, el Test de
Dos Personas y el de Completamiento de Dibujos de Wartegg.

Palabras Clave: Técnicas Proyectivas, Pruebas Graficas, Evaluacion
Psicoldgica, Seleccion de Personal, Test de la Persona Bajo la
Lluvia, Test de Dos personas, Test de Completamiento de Dibujos
de Wartegg.

En la Evaluacién Psicolégica en general y, en particular
cuando se emplea para seleccionar un candidato para
determinado cargo, se plantea la duda de cuadl seria la via mas
confiable y valida para lograrlo e inclusive se nos pide que
ademads sea rapida, de facil correccién y de resultados
satisfactorios, a veces infalibles.

Son entonces muchas las necesidades y, en ocasiones, pocas
las estrategias que se tienen al alcance para lograr que el sujeto
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elegido se acople al cargo, pero también a la empresa, y en ella
a sus compaiferos, por supuesto que se lleve bien con sus
superiores, que su comportamiento no de problemas y que
cumpla su trabajo a cabalidad. No conformes con eso esperamos,
aunque quizds con menor interés, que el sujeto esté satisfecho
en su futura labor.

Para llevar a cabo este arduo proceso se tienen diversas
opciones de pruebas psicoldgicas y, entre ellas, se mastrara el
valor y la importancia que tienen las pruebas proyectivas graficas
en el area de Seleccién de Personal.

Se considerardn tanto sus ventajas como sus
inconvenientes, por lo que nos pasearemos desde su utilidad
como pruebas con estimulos familiares, pero disfrazados; hasta
su menor eficacia en personas con problemas motores en sus
manos.

Ademds de mencionar su amplio uso, sus ventajas y
desventajas, se expondrin en particular las que pueden ser a lo
mejor menos conocidas, pero no por ello menos efectivas. Se
ilustrara la utilidad de pruebas como: El test de la Persona Bajo
la Lluvia, El Test de Dos Personas y el Test de Completamiento
de Dibujos de Wartegg. '

Dichos tests son sélo algunos ejemplos validos para el drea
"laboral, porque existe una gama mayor que de igual forma
dependiendo de la situacién, del cargo y del candidato en
cuestion pueden ser de gran efectividad, en tanto permiten
construir un perfil de personalidad que sefiale tanto sus
fortalezas como sus debilidades.

Luego de ésta introduccién es importante sefialar el valor
que posee el lenguaje grafico en la evaluacién de la personalidad
y para ello me permito citar a un importante autor en el drea de
las pruebas gréficas como es Bernstein (en Hammer, 1989), quien
afirma:
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Esa temprana preferencia por el examen psicoldgico a través del
comportamiento grafico implica una precoz percepcién de su
valor comunicativo, de su eficiencia para recoger informaciones
mas veraces, menos trampeadas que las que se obtiene por la via
engafiosa del lenguaje (...) La cultura alienta y compele al
individuo desde el comienzo de su desarrollo para que transmita
y reciba casi exclusivamente mensajes verbalizados y lo lleve a
abandonar antes o después, todo intento de comunicarse por
otras vias (pero) el psicélogo clinico sabe que el trazo y las figuras
le dan acceso a estratos basicos y que constituyen expresiones
menos controladas de la personalidad del sujeto. Sabe que puede
confiar en ese lenguaje mas ingenuo y espontaneo: mas complejo
y dificil; en ese idioma extrafio que, ya avanzada su formacion
humana, debe aprender profesionalmente a desentrafiar y para
cuyo manejo debe ejercitarse (p.7-8).

De ésta cita se desprenden varios hechos relevantes y que
explicaré con mayor detalle, el primero se refiere a la utilidad
del lenguaje grafico como via de estudio de la personalidad y,
el segundo, a 1a necesidad de un psicélogo entrenado detras de
dicho lenguaje para que pueda descifrarlo con el menor margen
de error.

Es valido resaltar que las pruebas graficas pueden ser muy
faciles de administrar, pero son mucho mdas complicadas de
interpretar, de ahi la imperiosa necesidad de un profesional
del area de la psicologia y muchas veces en especial del area de
l1a psicologia clinica, quien deba desarticular los trazos y luego
integrarlos para obtener una visiéon coherente de la personalidad
del sujeto estudiado. Tal como advierte Xandré (1986/1999):
“Estos tests como todos sin psicélogo detras, no sirven de nada.
Porque hay un dicho muy exacto que debemos recordar: Mas
vale psicélogo sin test que tests sin psicélogo”(p. 22).

Hecha ésta aclaratoria se describiran las caracteristicas de
las pruebas graficas que definen sus grandes ventajas en el area
de la Evaluacién Psicolégica:

1. El lenguaje grafico ofrece mayor confiabilidad que el
lenguaje verbal, porque éste ocurre mas tardiamente y
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estd sometido al control consciente del sujeto. Dicho de
otra manera, las personas aprenden a emplear la palabra
como medio para convencer a los otros de sus atributos y
para ocultar sus defectos; mientras que dificilmente
pueden manipular sus trazados para hacerlos coincidir
con un tipo de personalidad en particular.

Son instrumentos accesibles a personas de bajo nivel de
escolaridad y/o con dificultades para expresarse
oralmente. Al igual que son convenientes para sujetos
timidos o retraidos, a quienes el contacto frontal con el
examinador le produzca ansiedad.

Son sencillos y econémicos de realizar.

Pueden ser administrados de forma colectiva y perderse
menos informacién que con otras pruebas proyectivas; a
lo que se agrega lo mencionado por Hammer (1989), quien
afirma: “cada vez me asombra mdis que los dibujos
proyectivos obtenidos en encuadres grupales, en los que
existe mayor distancia emocional y fisica entre examinado
y examinador, ofrezcan un material de mayor riqueza y
expresado de manera mds clara” ( p. 368).

Los graficos muestran una produccién muy cercana al
inconsciente, o expresado de otra manera, pueden mostrar
lo que el sujeto no tiene consciente acerca de si mismo.
Pueden evidenciar aspectos tanto normales como
patologicos del funcionamiento psicologico, en opinién de
diversos autores indican patologias incipientes y
remisiones tardias. Permiten por tanto llegar a conflictos
mas profundos con mayor facilidad de lo que seria posible
mediante tests verbales.

El tipo de actividad que se le solicita al sujeto le es familiar,
en tanto se le pide que dibuje “algo”, lo cual variari
dependiendo del test, pero que suele ser un estimulo
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conocido, una casa, un arbol, una persona, una situacién;
de ahi que genere un monto menor de ansiedad, en tanto
es una actividad de la que se puede salir sin mayores
problemas. Por lo que son considerados utiles para
establecer el rapport con el sujeto o en otras palabras para
romper el hielo.

7.  Si bien son estimulos familiares, al mismo tiempo tienen
el caracter de ser disfrazados, es decir, el sujeto que lo
realiza no sabe que se espera a partir del dibujo y menos
aun sabe como debe realizarlo para causar una impresion
determinada y todavia tiene menos idea de como un simple
“dibujito” puede decir como es su personalidad. Por
consiguiente, la posibilidad de falsearlos disminuye en
contraste con una prueba de autoinforme o un inventario
de personalidad.

8. Se produce una menor distorsién de la conducta, estan
menos influidos por la cultura y estan poco afectados por
el recuerdo de la ejecuciéon anterior.

Una vez descritas sus ventajas es importante sefialar que
no todos los sujetos adultos estin dispuestos o motivados a
realizar una prueba grafica, planteando entre otras razones que
no saben dibujar o que es una actividad de nifios, por lo que
aumentan las resistencias y podrian realizar la prueba con poco
compromiso. En estos casos se puede comenzar con una prueba
de corte verbal y decirles que luego se dibujara para comparar
ambas situaciones. Ademas, es importante recordar al sujeto
que no interesa su habilidad para dibujar, ni se espera una obra
de arte sino la idea que pueda transmitir a través del dibujo.

Otro inconveniente es que se identifique algun problema
motor en las manos, signos de organicidad o una dificultad
importante con el esquema corporal, en cuyo caso no es
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recomendable iniciar la evaluacién psicolégica con este tipo de
pruebas, porque se incrementaria la ansiedad en el sujeto.

Ahora resulta valido indicar algunas consideraciones en
cuanto al empleo e interpretacién de las pruebas graficas:

. En primer lugar, que toda prueba grafica se puede
complementar con asociaciones verbales que aseguren una
mejor interpretacion de los resultados. En ocasiones no
sabemos con claridad lo que el sujeto dibujé y podriamos
preguntarle al respecto, también resulta til pedirle una
historia referente a lo dibujado y algunos tests con por
ejemplo el HTP (Casa-Arbol-Persona) o el Test de Figura
Humana de K. Machover disponen de un cuestionario para
ampliar la informacién del dibujo.

. En segundo lugar, es necesario tener en cuenta el nivel
socio econémico del sujeto, su edad cronolégica y su nivel
de instruccién, puesto que muchos errores de
interpretacion devienen del desconocimiento de la
produccién tipica de cada grupo social o etareo.

. En tercer término, es indispensable considerar las pautas
formales del dibujo, las que suele pasar por alto un
psic6logo no entrenado en este tipo de pruebas, porque
podria quedar deslumbrado por el contenido del dibujo.
De manera que es necesario resaltar que las pautas
formales son las més validas, en tanto proporcionan
informacion de la estructura de la personalidad, de lo mas
estable en el tiempo. Por ello estin menos sujetas al control
consciente del sujeto y dan indicios certeros tanto del
diagnéstico como del pronéstico de 1a personalidad.
Vale aclarar que el sujeto evaluado podria identificar la

diferencia que causaria dibujar un muerto o un marciano en

lugar de un ser vivo o terrestre; mientras que no sabe lo que

revela un trazo pastoso, esquiziado o grueso en contraste con
uno débil o continuo.
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De lo anterior se desprende la importancia que tiene el
conocimiento por parte del evaluador de todo lo que respecta
al plano grafico formal, para lo que requiere de experiencia y
entrenamiento continuo tanto en la correccién de pruebas
graficas como en la investigacién sistematica de los trazados
particulares de diferentes poblaciones.

Luego de estos sefialamientos se resefiardn tres pruebas
graficas de gran utilidad en dmbito el laboral:

1. Test de la Persona Bajo la Lluvia.

Esta prueba consiste en solicitarle al sujeto el dibujo, tal
como lo dice su nombre, de una persona bajo la lluvia, con lo
cual se obtiene informacién precisa de la imagen corporal del
individuo bajo condiciones ambientales desagradables, para
estimar el grado de estrés que experimenta la persona, su
capacidad de afrontamiento, los mecanismos que emplea, su
vulnerabilidad ante el estrés o su capacidad yoica para
sobrellevarlo.

Segiin Oster y Montgomery (1996), los indicadores de
estrés y las estrategias de afrontamiento en el test permiten
responder a las siguientes interrogantes:

* . ;Como responderd una persona a circunstancias
estresantes?
. {Qué tipo de recursos personales posee el individuo que

le permitan afrontar ambientes que provoquen ansiedad?

. (Qué tan capaz es la persona de planificar efectivamente
su afrontamiento ante estas situaciones?

. (Qué tipo de defensas emplea el individuo ante una
situacién estresante?

Por ejemplo, si piensan en este momento c6mo dibujarian
la mencionada figura, algunos pensaran en una persona
desprovista de proteccién dejando caer la lluvia sobre si misma,
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otros en su lugar pueden pensar inmediatamente en una persona
con un paraguas en la mano o, por el contrario, asumir una
conducta muy tipica de nuestra poblacién como es colocarse
un periédico sobre la cabeza o en su defecto guarecerse en el
primer techo que se encuentre.

De modo que variables como la cantidad y tipo de lluvia
dibujada, los objetos protectores que se coloquen, el ambiente
en el que se dibuje a la persona y la integridad de ésta frente al
entorno desagradable, permiten evaluar el nivel de estrés y las
estrategias de afrontamiento. Al observar la percepcion e
interpretacién de las presiones y exigencias del entorno como
amenazante y los recursos de los que dispone la persona, se
puede estimar si los esfuerzos que realiza para manejar las
demandas son deficientes o ineficientes, porque de darse esto
altimo puede traer consecuencias negativas para su equilibrio
psicosocial y su condicién de salud.

En palabras de Querol y Alcaiiiz (2001):

Se considera que el test de la persona bajo la lluvia, evaltia c6mo
se defiende un sujeto ante condiciones ambientales estresantes,
por lo tanto privilegiamos esta técnica entre los graficos, en
seleccién de personal, pues equiparamos las presiones
ambientales a los requerimientos y exigencias que toda tarea
laboral implica. Se puede leer a través del dibujo... qué proyecta
de si; qué aptitudes relacionales, intelectuales y fisicas posee (p.
8).

Por consiguiente se tiene una herramienta mas efectiva
que el simple dibujo de una figura humana, aunque es muy util
complementar el dibujo de figura humana con el de la persona
bajo la lluvia para observar las modificaciones al exponerse a
una situacién estresante.

2. Test de las Dos Personas.

En esta prueba se le solicita al sujeto que dibuje dos
personas cualesquiera, una vez realizadas se le pide que le
coloque nombres y edades, posteriormente debe escribir una
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historia en la que mencione qué les ocurre a los personajes, qué
piensan y qué sienten y, finalmente, se le pide que coloque un
titulo a la historia (Frank de Verthelyi, Baringoltz y Guinzbourg,
1984)

Como puede observarse, esta prueba tiene dos areas
fundamentales de analisis, la grafica y la verbal, a partir de las
cuales se puede obtener informacién valida acerca de la
identidad del sujeto, su relacién con el otro y el vinculo que
espera entre ambos.

En consecuencia se obtendria una informacién bastante
representativa de los siguientes aspectos:

. ;Coémo se percibe el sujeto a si mismo y al otro?.

. ;Es capaz de realizar una clara diferenciaciéon entre si
mismo y los demas?.

. ;Si es capaz de percibir a un otro diferenciado de si mismo,
qué imagen tiene?.

. ;Qué tipo de relacion plantea entre las dos personas 7.

. ;Cada quien se encuentra aislado?, jExiste un vinculo que

los une?, Si existe de ;Qué tipo es?: ;Gratificante?;
;Competitivo?; ;jDesafiante?, ;Calido?; ;Nutritivo?; entre

otros.
. ;Qué rol le adjudica a cada personaje 7.
. ;Existe congruencia entre el rol y el sexo adjudicado?;

(Entre el rol y la edad del sujeto representado?.

A partir de la interpretacién de cada una de las variables
implicadas tanto en el aspecto verbal como en el grafico, se
puede tener una idea bastante clara de la capacidad del sujeto
para establecer relaciones interpersonales, area que por demas
resulta central en la evaluacién laboral, en la que muchas de las
ofertas de servicio o perfiles de personalidad del cargo requieren
que el candidato sea capaz de establecer buenas relaciones
interpersonales.
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A diferencia de otras pruebas graficas, con ésta se puede
ganar informacién en el plano vincular del sujeto, al poder
definir su habilidad para relacionarse con el otro y al diferenciar
cual es el tipo de relacién que cominmente establece, por
ejemplo, de caricter heterosexual, de tipo paterno filial, materno
filial, de amigos, de autoridad-subordinado, de atacante-atacado,
entre otras posibilidades.

Al tener una panoramica del tipo de relacion, se puede
plantear una hipdtesis bastante clara y probable de la manera
en la que se va a comportar en el ambito laboral con sus
compaferos, con sus superiores, con las personas que va a
atender o con quienes tiene que lidiar en el dia a dia; se puede
entrever incluso la motivacion que tiene para interactuar con
personas, si le agradan, si las evita o si opta por enfrentarlas
como una manera de calmar sus propias angustias ante la
posibilidad de no ser aceptado socialmente.

En suma, se tiene una muestra representativa de la forma
habitual en la que un sujeto se relaciona con los demais,
complementada con elementos poco conscientes de la
personalidad que permiten entender las posibles zonas de
conflicto o, en términos positivos, las habilidades para lograr la
adaptacion tanto diddica como social.

3. Test de Completamiento de Dibujos de Wartegg.

Es una prueba proyectiva grafica con mayor definicién en
sus estimulos, posee un protocolo de administracion
estandarizado, el cual debe completarse a criterio del examinado.

Se tienen varias versiones del test, siendo las mas utilizadas
en el drea laboral la de ocho campos y la de dieciséis campos
(Biedma y D’Alfonso, 1960/1978).

En esta prueba el sujeto debe partir de un estimulo
prefijado para elaborar un dibujo y, posteriormente, colocarle
un titulo a cada uno de los dibujos realizados. Dicho protocolo
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tiene la ventaja de la estructuracién como fuente de validez
aparente, con lo cual el sujeto tiene la idea de que realmente se
esta utilizando una prueba con suficiente credibilidad, a
diferencia de las otras pruebas graficas que sélo tienen a su
disposicion una hoja en blanco. Tal como lo sefialan Biedma y
D’Alfonso (1960/1978):

Nuestra prueba grafica, comparada con otras pruebas
caracterolégicas, posee una ventaja evidente por el valor ya
establecido de los temas, y asegura una interpretacion objetiva
de los resultados. Difiere de las otras pruebas de dibujo libre por
presentar diversas estimulaciones que provocan una
manifestacién mensurable de las expresiones graficas. Las lineas
incompletas iniciales, dispuestas sistemiticamente, permiten
utilizar normas de medida y verificar los resultados (p. 2).

Si bien ésta es una ventaja crucial, al mismo tiempo puede
transformarse en una desventaja, porque requiere al menos de
una capacidad intelectual promedio para proyectar una mayor
informacién de la personalidad en estudio; razén por la cual en
muchas ocasiones resulta apropiado para evaluar candidatos a
cargos de nivel medio y alto. De no ser asi, es decir, si el sujeto
tiene alguna deficiencia intelectual, disfuncionamiento organico
0 un pensamiento muy concreto, tendera a repetir el estimulo
en lugar de construir una elaboracién que lo contenga.

El test permite una panordmica bastante amplia de la
personalidad, puesto que arroja datos acerca del rendimiento
individual, del comportamiento y la toma de posicién del sujeto
frente a problemas determinados. Se obtiene con la versién de
ocho campos una aproximacién bastante definida en las
siguientes areas:

. Toma de decisiones.

. Autoconcepto y autoestima.

. Integracién de la personalidad.
. Relaciones interpersonales.
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. Nivel de aspiraciones.

. Monto y manejo de la ansiedad.

. Fuerza de voluntad, potencial energético y agresivo.
. Control y manejo de los impulsos agresivos.

. Capacidad asociativa.

. Madurez emocional.

. Aceptacion de las normas y actitud frente a las figuras de
la autoridad.

Por su parte, la version de dieciséis campos complementa
la informacién obtenida con los ocho anteriores y luego de la
experiencia en la evaluacion de personal, se pueden sefalar
como areas importantes de la versién ampliada las siguientes:

. Capacidad de adaptacién social.

. Logro de la adaptacién al grupo.

. Capacidad para afrontar ambientes afectivos.

. Capacidad de juicios objetivos e imparciales.

. Habilidad para afrontar las situaciones de crisis.

A partir del analisis sistematico de los trazos, de su claridad,
distribucién, ubicacién, de la secuencia en la cual dibuja cada
campo, del contenido y del titulo particular del dibujo, se obtiene
el perfil de personalidad caracteristico del sujeto en estudio
para compararlo con el requerido para el cargo.

Ahora algunas ideas finales para enriquecer el proceso de
seleccién de personal:

. En primer lugar, es conveniente recalcar que los resultados
de las pruebas psicolégicas deben complementarse con
otras herramientas de la evaluacién de personal, como son
la entrevista, el curriculum, las referencias laborales, con
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las cuales se obtendri una visiéon mas acertada del caso en
estudio.

. En

segundo lugar, es vilido aclarar que una buena

aproximacién diagndstica del caso permite una mejor
ubicacién del candidato en el cargo, empresa o institucion
mas|conveniente.

. En tercer lugar, el uso de pruebas psicolégicas como parte
del proceso de evaluacion permite definir las condiciones
y contraindicaciones del candidato y en esta medida afinar
el proceso de seleccion. '

. Y por dltimo en ningin caso es apropiado utilizar un sélo
tipo de prueba psicoldgica, ni siquiera las graficas, a pesar
de sus multiples ventajas; en tanto una evaluacion valida
implica la utilizacién de diferentes estimulos que permitan
disparar a su vez diversas dreas de la personalidad a ser
evaluada.

Por

consiguiente, cada profesional seleccionara las pruebas

que le parezcan convenientes en funcién de las necesidades del
cargo, tomando en cuenta que los tests son instrumentos y no
un fin en|si mismos (Garcia, 1997/2000).
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SistTeEmMAS DE MEDIACION

Alberto San ina

El objetivo de la presente comunicacién es revisar la
creaciéon de Sistemas de Mediacién como recurso operativo
en la gestién gerencial de las Organizaciones, la importancia de
diferenciarlos del arbitraje y de las sentencias en ambientes
Jurisdiccionales y evaluar el papel de la confianza como su
aglutinante.

La mediacion representa una de las habilidades gerenciales
mas demandantes en las Organizaciones como espacio de
negociacion, representa la participacién de un tercero en la
busqueda de acuerdos.

En el dia a dia relacional de los ambientes laborales, la
aparicion de desacuerdos, discrepancias y diferencias que
conduzcan a la creacién de conflictos es una realidad interactiva
inevitable, su no resolucién por la negociacion cara a cara entre
los involucrados, plantea la participacion del Gerente como un
tercero, que de ser aceptado por las partes, deberd mediar en la
basqueda de acuerdos y en la resolucion efectiva de conflictos.

La Mediacion es definida como “la funcién de un tercero
neutral que ayuda a llegar a acuerdos que aceptan
voluntariamente dos o mds partes en conflicto“ o como “el

proceso mediante el cual dos o mds partes en conflicto, solicitan
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voluntariamente la intervencion de un tercero neutral, quien
someterd a consideracion de estas, formulas especificas de
arreglo” (Daniel, 1998).

También puede referirse como “un proceso mediante el
cual una tercera persona facilita la identificacion de desacuerdos,
Ia expresion de necesidades que el acuerdo debe satisfacer, la
generacion de posibles soluciones y la toma de la decision final”
(Sparvieri, 1995).

Estas definiciones resaltan el requerimiento de acuerdos
y la disposicion de las partes de aceptar la participacion de un
tercero en la busqueda de soluciones aceptables para ambos,
en los ambientes Gerenciales estos espacios relacionales
representan opciones de armonia y acuerdo que permitan “Ia
coordinacion consensuada de coordinaciones que la Ontologia
del lenguaje plantea como uso del lenguaje”. (Echeverria, 1994).

Proponemos entonces que el Gerente asuma con
propiedad que su intervencién en conflictos no resueltos por la
negociacién directa de las partes, pero que requieren de la
busqueda de acuerdos por la condicién de interdependencia de
los participantes y por la necesidad de mantener sus
interacciones dentro de un clima de respeto y armonia, no es la
de un Arbitro o la de un Juez y en consecuencia debe evitar las
soluciones satisfactorias s6lo para una de las partes del Arbitraje
o de las soluciones suma cero, donde la ganancia que obtiene
una es a costa de la otra.

Existen varios factores que generan esta posible confusiéon
pero el mas frecuente parece ser la falta de claridad en identificar
el conflicto organizacional e interpersonal que enfrenta el
gerente en su condicion de mediador, como conflictos de Interés
y no de Derecho.

Si definimos el Conflicto como “un proceso de interaccion
personal en que dos o mds partes interesadas en un asunto
perciben que una de ellas afecta o estd por afectar negativamente
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algo que es importante para la otra entran en oposicion o
desacuerdo porque sus posiciones, intereses, necesidades, deseos
0 valores son incompatibles o son percibidos como
incompatibles” (Torrego, 2001).

Estaremos entonces, en condiciones de en funcién de la
naturaleza de las afectaciones, plantearnos, un conflicto de
derecho, como aquel en que se discute una norma juridica
preexistente sobre un caso concreto, tramitado por la via judicial
y de acuerdo con la clasificacién procesal de las acciones. Como
resulta claro, no son estas condiciones en las que los gerentes
intervienen como terceros al mediar diferencias.

Son por el contrario los conflictos de intereses los que
ocupan su funcién mediadora, aquellos que no afectan a la
aplicacion de una norma sino a la implantacién de disposiciones
reguladoras (aplicacion de politicas y procedimientos o
instrucciones) o de condiciones contractuales en razén de
montos establecidos o modos de ejecutar acciones no reguladas
por el Derecho, por lo que los interesados (partes) deberan
acudir ante las autoridades administrativas (Gerentes) no ante
Arbitros o Jueces.

Estamos entonces ante “los conflictos dentro de las
Organizaciones donde la interaccion estd condicionada por el
Patron de la Gestion Empresarial, encargado de orientar y guiar
la marcha del negocio y el que determina en todo caso, la forma
particular de su funcionamiento” (Schnitman, 2000).

Ambientes donde las diferencias entre pares, proveedores
y clientes “generan en forma permanente contrates o diferencias
que afecten negativamente los procesos relacionales del recurso
humano, tanto en las relaciones de interdependencia
propiamente dichas, como entre las surgidas dentro de la
Organizacion entre los miembros que la constituyen, o con los
preceptos internos que regulan su dindmica” (Schnitman, 2000).
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Es a este nivel de Conflictos Organizacionales, donde los
sistemas de mediacién en los que los miembros de las unidades
de trabajo (conjunto de personas que se retinen en ocasion de
realizar una tarea) hacen uso de practicas comunicacionales de
la mediaciéon con capacidad proactiva y orientadas a la
participacion de terceros.

Esta figura de tercero imparcial debe facilitar la busqueda
de acuerdos que eviten que las partes se sitien en posturas
intransigentes que paralicen la negociacion, poniendo especial
énfasis en las necesidades e intereses, de cada parte a fin de
fomentar la creaciéon de valor y el surgimiento de opciones
creativas.

La mediacién como opcién alterna a la resoluciéon de
conflictos por via de arbitraje o jurisdiccional de
heterocomposicién, propone la autocompocision por las partes,
lo que implica redes comunitarias y organizacionales que
amplien las posibilidades de colaboracién y coordinacién en
entornos de pluralidad y aceptacion del otro, en la legitimidad
de su discrepancia o disidencia, que facilitan los intereses y
propésitos compartidos, aumentando la capacidad de gestion y
participacion por el logro de consenso como aglutinante del
sistema.

Entendemos en consecuencia la autocomposicién como el
ejercicio del Didlogo (pensar conjuntamente sobre un problema
y sus posibles soluciones); Schnitman propone que “las
potencialidades del dialogo facilitan los didlogos mediadores y
posibilitadotes, aquellos que=en medio de diferencias
contradicciones y conflictos = permiten encontrar espacios
intermedios = opciones y perspectivas emergentes que puedan
ser asumidas como propias por los participantes” ( Schnitman,
2000).
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La nocién de sistema tiene una fuerte implicacién en las
redes de mediacién de las unidades de trabajo, en su mas
aceptada acepcion, la proponemos como un conjunto de partes
relacionadas entre si, esto implica que entendamos la mediacion
como el conjunto que conforman las partes, el mediador y el
entorno laboral por lo que al aplicar la teoria de sistemas a la
mediacién, nos interesara enmarcarla en una nocién de totalidad
de los problemas de relacién, de estructuras y de
interdependencia en cuanto a su efectividad y eficiencia, mas
que el de los atributos constantes de sus componentes.

Proponemos la revision de dos aglutinantes sistémicos de
la negociacién como recurso de la mediacién, nos referimos a
las Explicaciones y a la Confianza desde la perspectiva de la
Ontologia del Lenguaje.

Es importante destacar que la discrepancia subyacente al
conflicto tiene su origen en la reformulacién de la experiencia
por explicar que una de las partes por lo general oferta a la otra
y que, al no ser aceptada, pierde su condicién de explicacién
dificultando la coordinacién consensuada de coordinaciones que
requieren la consecucion de un acuerdo.

Por esto una visién sistémica de la mediacién plantea, que
es s6lo cuando una reformulacién de la experiencia es aceptada,
cuando se convierte en una explicacién, por lo que el mediador
debe tener presente, que es el que escucha una propocisién
explicita y el criterio que usa para aceptarla o rechazarla, lo
que determina si es 0 no una explicacién.

La interdependencia e interconexién entre los
componentes del sistema se verifica en el hecho de que el
aceptar una reformulacion de la experiencia como explicacion,
no es algo independiente del observador, sino por el contrario
algo que satisface algun criterio de coherencia explicita o
implicita” (Maturana, 1997).
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El mediador debe tener presente entonces que es, la
adecuacion con el criterio de coherencia de las partes, lo que
permite el acuerdo y no necesariamente la exactitud o precisiéon
de las representaciones al reformular los eventos por explicar.

De todo esto se desprende que requiramos revisar e influir
en los ajustes o cambios de los criterios de coherencia y que
estos s6lo son posibles en ambientes de confianza que permitan
la revision de dominios de coherencia, en el entendido que no
hay verdades absolutas o relativas sino muchas verdades
diferentes en muchos dominios distintos.

Los negociadores efectivos ayudan a las partes a reconocer
la interdependencia de los procesos, desarrollan tales
interdependencias y las modelan, se plantean aprender a
aprender como la habilidad para entender la utilidad limitada
de una suposicién, asi como el desarrollo de un buen juicio
para dejarla si surgen nuevas suposiciones mejores cuando es
necesario.

Los procesos de negociacién responden, por su naturaleza
y caracteristicas a los actos de coordinaciéon consensuada de
acciones, a diferencia de los actos de coordinacién prescriptiva
que demandan obediencia y sumision de una de las partes, por
lo se hace necesario establecer un proceso de comunicacion
asertiva donde el lenguaje hablado cree las condiciones para la
busqueda de criterios de coherencia compartidos.

Las situaciones de conflicto intenso donde la coordinacién
consensuada no es posible dan paso a las condiciones de crisis
en la que los sistemas de mediacién estdn sometidos a una sobre
demanda del entorno que amenaza la existencia o el
reconocimiento de las partes que lo integran, de sus relaciones
y de su estructura.

La respuesta natural de los sistemas para garantizar su
existencia es la confianza definida como el mecanismo de
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regulacién que surge como contraparte de la fuerza y en el que
el poder se ejerce por la influencia, entendida esta, como el
invitar a otro a que comparta nuestras creencias, conductas y
afectos sin perder su individualidad.

La confianza como componente de los sistemas se plantea
como un activador, capaz de generar acciones transformadoras
de mejoras, cambios 0 innovaciones; su origen, en el contexto
de la ontologia, se constituye a partir de una declaracién juicio
emitido por un observador sobre la mayor capacidad de generar
mecanismos consensuados de regulaciéon de una determinada
entidad, persona o institucién.

“El consenso es el referente bdsico del juicio de confianza,
mientras mayor sea la capacidad de crear una percepcion
compartida, por parte de una entidad, de su capacidad para
generar mecanismos consensuados de regulacion, mds confianza
podremos sostener que ella genera” (Echeverria, 1994).

Encontramos entonces en esta vision sistémica de la
Mediacion, a la confianza como contrapartida del miedo, al
conocimiento y al aprendizaje como contraparte de la
incertidumbre y la ambigiedad; pero por sobre todo
encontramos la fuerza como aglutinante de los sistemas cuando
la confianza es socavada en su funcién integradora.

De todo esto podriamos esperar que, cuando no exista un
nivel minimo de confianza en el interior del sistema, se utilizara
la fuerza como mecanismo alternativo para asegurar su
integracion y de no existir fuerza suficiente para imponer una
determinada modalidad de integracidén, el sistema social
presentara fuertes tendencias a su desintegracién.

Por el contrario, 1a presencia de confianza como aglutinante
del sistema se expresa entonces como una responsabilidad
compartida, entre partes que han estado jugando un papel
antagonico.
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El restablecimiento de bases sélidas de confianza,
normalmente requiere que ambos sectores asuman conjunta y
solidariamente sus respectivas responsabilidades (acciones
corresponsables), a través de la expresion de aquello a lo cual
damos importancia, y que nos permite priorizar, e incluso
trascender, el Ambito personal e incluir al otro al estar dispuesto
a hacerse cargo de la satisfaccion acordada de sus necesidades
por la via del servicio.
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EN ESTUDIANTES UNIVERSITARIOS

ESCALA SOBRE LA IMAGEN DE LA PSICOLOGIA

Yolanda Canoto

RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo la construccién y
el anélisis psicométrico de una escala sobre la imagen de la
psicologia. Se elabor6 una primera versién de 30 items, que fue
revisada por jueces expertos y administrados a una muestra piloto
de 150 estudiantes de psicologia. Luego del analisis psicométrico
se desarrollé un instrumento de 22 items que se administré a
una muestra de 359 estudiantes de las escuelas de psicologia,
educacién y de la facultad de ingenieria de la Universidad Catélica
Andrés Bello, conformando cuatro grupos: 1) primer afio de
psicologia, 2) 3-5 afio de psicologia, 3) educacién, y 4) ingenieria.
Se obtuvo una baja consistencia interna, alfa de Cronbach de
0.35, y una estructura factorial de tres dimensiones: a) el objeto
de estudio de la psicologia y sus métodos, b) métodos de
investigacién y lugares donde trabajan los psicélogos y ¢)
combinacién de objeto, métodos y aplicaciones de la psicologia.
Para el primer factor se encontré una confiabilidad de 0.58, para
el segundo de 0.50 y para el tercer factor de 0.17. Ante la baja
consistencia de la escala, se realiz6é un analisis cualitativo de las
respuestas, comparandolas con la respuesta correcta esperada,
segun la bibliografia y los jueces expertos. A partir de esta
comparacion se puede concluir que existe confusién entre los
objetos de estudio de la psicologia y 1a medicina, y también entre
la psicologia y la filosofia, no se conocen los métodos de
investigacion de la psicologia, se cree que la psicologia se puede
usar para manipular a los demads, al cursar asignaturas
relacionadas con la psicologia, se tiene una imagen mas ajustada
a la de los expertos y la bibliografia, existen creencias que no se
modifican a pesar de haber estudiado varias asignaturas sobre
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psicologia, por lo que deben corresponder a una imagen muy
arraigada culturalmente. Los problemas de confiabilidad indican
la necesidad de que los instrumentos se limiten a aspectos
concretos de la imagen de la psicologia y no se trate de abarcar
varios de ellos en una sola escala.

Palabras Clave: Imagen ptblica de la psicologia, Escala de imagen
de Ia psicologia, Andlisis psicométrico, Estudiantes universitarios.

INTRODUCCION

Los psicologos estan interesados en la imagen publica que
tiene su disciplina desde la creacion de la American Psychological
Association (APA) en 1892, (Wood, Jones y Benjamin, 1986),
pero el interés por documentar esta imagen a través de consultas
directas al pablico general es relativamente reciente. La primera
medicién de imagen publica de la psicologia fue publicada en
la revista American Psichologist en 1948 por Guest, (c.p. Wood
y cols, 1986). En este estudio se comparaba la imagen de la
psicologia con la de otros cuatro grupos profesionales:
arquitectos, quimicos, economistas e ingenieros. Al preguntar
cudl de estas cinco ocupaciones escogeria, los participantes
escogieron principalmente ingenieria y economia. La quimica
fue considerada el drea mis cientifica. En este mismo estudio
también se la compara con la psiquiatria y encuentra mucha
confusion acerca del trabajo que realizan estos dos grupos
profesionales, ya que el publico creia equivalentes a los
psiquiatrasy alos psicologos. Grossack (1954, c.p. Wood y cols.,
1986), vuelve a encontrar confusioén entre las funciones de los
psiquiatras y los psicélogos. No es hasta 1959, cuando Witley
(c.p. Wood y cols., 1986) empieza a reportar que el publico
considera a la psicologia como un campo distinto al de la
psiquiatria y, tiene la creencia de que una aproximaci()n'
cientifica en el estudio de la psicologia puede llevar a una
verdadera comprension de la conducta humana.
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Wood y cols. (1986) contintian reportando estudios como
los de Thumin y Zebelman, realizado en 1967, donde se
encuentra que la poblaciéon encuestada refiere que los
psiquiatras realizan el tratamiento de la enfermedad mental y
los psicologos se dedican al estudio de la conducta, ayudan en
el asesoramiento de problemas familiares y en la crianza de los
nifios. Como conclusién de este recorrido histérico que realizan
Wood y cols., (1986) se tiene que, el proceso de
profesionalizacién ha ido diferenciando progresivamente a la
psicologia de la psiquiatria, pero todavia no queda claro si el
publico en general cree que la psicologia es una ciencia,
cuestionando incluso si el estudio cientifico de la conducta
humana sea posible, ya que parece que esta nocién de la
psicologia como ciencia es muy nueva.

Vaughan (1977) investiga sobre las falsas concepciones
sobre la psicologia que poseen estudiantes de cursos
universitarios de psicologia y cudl es el efecto de dichos cursos
sobre la imagen de la psicologia. Construye un instrumento de
80 items, que denominé Test de creencias comunes, donde se
planteaban afirmaciones erréneas acerca de la definicién de la
psicologia y sus alcances, desarrollo, aprendizaje y memoria,
personalidad y creatividad, inteligencia, sensopercepcion,
motivacion y emocion, patologia, tratamientos y conducta social.
Se administré el instrumento a 119 estudiantes de cursos de
psicologia. Reporta que las concepciones falsas iniciales son
comunes a todos los estudiantes de psicologia y que dichas ideas
erroneas no se ven influenciadas por las lecturas y las discusiones
de los materiales en clases, mostrando mucha resistencia al
cambio. Ademads plantea que esas concepciones erréneas no
tienen influencia sobre el rendimiento en el curso de psicologia.

Lamal (1979) realiza una replicacién del estudio anterior,
con una version del instrumento de 76 items, y encuentra

resultados muy similares. Los cursos introductorios de psicologia
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parecen tener muy poco efecto sobre el cambio de concepciones
erréneas acerca de la psicologia que tienen los estudiantes al
inicio de los cursos. Supone que el poco cambio en las creencias
se debe a que ellas provienen de fuentes muy confiables y de
mucho prestigio para los estudiantes, como lo son los medios
de comunicacién, los padres, maestros y compafieros. Por su
parte Gutman (1979), replica nuevamente este estudio y también
encuentra que los cursos de psicologia tienen poco efecto sobre
el cambio en las creencias erréneas.

Gardner y Hund (1983) confirman que la participacion
en cursos introductorios de psicologia no tiene influencia en el
cambio de concepciones equivocadas, ya que esas creencias
parecen estar firmemente establecidas en la cultura y son muy
resistentes al cambio. Los cientificos sociales en general y los
psicologos en particular, poseen concepciones mas claras y
ajustadas, a las evidencias empiricas, acerca de lo que es la
psicologia, que los cientificos no-sociales. Los estudiantes y
cientificos no-sociales son cuidadosos a la hora de manifestar
sus opiniones acerca de teorias de la fisica, como la teoria de la
relatividad, sin embargo si expresan su opinién sobre teorias
psicolédgicas, como el cambio de actitudes o causas de la
enfermedad mental, aunque manifiesten no tener conocimientos
sobre ninguno de los dos topicos.

Ante estas afirmaciones, Brown (1984) asegura que, el
problema no es que sean creencias erroneas, sino que son topicos
acerca de los cuales no hay acuerdo entre los profesionales de
la psicologia. Por lo que, puede que el problema de la imagen
publica de la psicologia, sea causado por los mismos desacuerdos
internos entre las diferentes posturas teéricas.

Gardner y Dalsing (1986) modifican nuevamente el
cuestionario original de Vaughan, reduciéndolo a 60 items y
agregando una tercera posibilidad de respuesta, la categoria
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“no sé”, ademas de las verdadero-falso de la escala original. Se
le administra a 531 estudiantes de forma repetida, a medida
que avanzan en varios cursos de psicologia. Encuentra que los
errores disminuyen a medida que los alumnos obtienen mas
créditos, por lo que se contradice con los estudios anteriores,
que reportaban que los cursos de psicologia no tienen efecto
sobre las creencias erréneas, sino que la correccién de estas
creencias no ocurre con un solo curso.

Se han realizado intentos de construir instrumentos
dirigidos especificamente a la evaluacion de los estudiantes
universitarios sobre la psicologia como una ciencia. Friedrich
(1996) elabor6 una escala que denomina “La Psicologia es una
Ciencia” (PAS), que consta de 20 items, agrupados en tres
factores: 1) las creencias sobre la psicologia como ubicada en el
mismo lugar conceptual y funcional de las ciencias duras; 2) las
creencias sobre la necesidad de la investigacién en psicologia y
del entrenamiento metodologico; y 3) las creencias acerca del
determinismo y la posibilidad de predecir la conducta. Esta
escala obtiene altos niveles de confiabilidad y consistencia
interna, con un Alpha de Cronbach de 0.72 con cargas factoriales
entre 0.40 y 0.81 para 15 de los 20 items. Al realizar pruebas
test-retest, obtiene un coeficiente de 0.76. Los estudios sobre la
validez de esta escala también son positivos, pero el mismo autor
advierte que su muestra es muy pequefia y considera que su
escala aun se encuentra en elaboracién, necesita correcciones y
debe ser administrada a muestras de mayor tamaro.

Utilizando la escala antes descrita, Jens y Heinrich (1998),
compararon las creencias de estudiantes de biologia y de
psicologia sobre el caracter cientifico de esta tltima. Encuentran
que los estudiantes de psicologia consideran que la psicologia
es mas cientifica de lo que piensan los estudiantes de biologia.
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En otra investigacion sobre la imagen estereotipica de los
psicologos, Barrow (2000), utilizando como instrumento un test
grafico de su creacion, que denomina “Dibuja a un psicélogo”,
en una muestra de 101 estudiantes universitarias femeninas,
encuentra que los psicélogos son considerados principalmente
hombres, sentados con las piernas cruzadas, calvos, con una
imagen menos tradicional que la de un maestro y son dibujados
principalmente en un ambiente de oficina.

Otras investigaciones utilizan instrumentos que requieren
de los estudiantes conocimientos especificos, como el utilizado
por Garcia, Gutiérrez, Gomez y Pérez (2002) donde se le solicita
que sefialen el autor, 1a obra y el fenémeno que consideren mas
destacado dentro de la psicologia. Se les pedia también que
dieran la definicion de psicologia y mencionaran los conceptos
que consideraran mis importantes. También se pedia
comparacion entre la psicologia y otros campos del saber.
Concluyen, en concordancia con lo encontrado en otras
investigaciones, que los estudiantes poseen ideas mas claras y
cercanas a lo definido oficialmente a medida que cursan mayor
nimero de créditos dentro de la carrera.

Ylla e Hidalgo (2003) vuelven sobre la diferencia que
establece la poblacion general entre la psiquiatria y 1a psicologia,
utilizando entrevistas estructuradas. Al psiquiatra se le da un
rol médico, en el tratamiento de la enfermedad mental y la
posibilidad de recetar medicamentos, se le identifica con el
tratamiento de la “locura”. A los psicélogos se les asocia con la
conducta y problemas de la vida cotidiana, fuera del sistema
sanitario y en el rol de consejero.

Por su parte, Estes, Chandler, Horvath y Backus (2003), al
comparar las creencias de estudiantes universitarios acerca de
la investigacién cientifica en psicologia y biologia, encuentran
que las creencias son mas negativas sobre la posibilidad de
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investigacion cientifica en psicologia. Las razones de estas
creencias se centran en la percepciéon de imposibilidad para
medir las variables psicolégicas al compararlas con las
mediciones que puede realizar la biologia.

Kimble (1984), siguiendo la linea de Brown, citado
anteriormente, platea que el problema se crea desde dentro de
la misma psicologia, cuando presenta visiones tan dispares como
las cientificistas y las humanistas, ocasionando un problema de
identidad que podria ser irresoluble. Considera que a pesar de
esto, es necesario seguir en una campafia de informacion a la
opinién publica. Al igual que Kimble (1994), Janda, Engand,
Lovejoy y Drury (1998) sefialan en esta investigacién que el
problema principal podria venir desde dentro de la psicologia
misma, ya que no todos los psic6logos estan de acuerdo en cudles
evidencias empiricas son realmente importantes. Si los
psicologos no estan de acuerdo acerca de la naturaleza de su
propio campo, dificilmente pueden convencer al ptblico de que
la psicologia tiene algo importante que ofrecer.

Los estudios antes citados se realizan principalmente por
el método de encuestas que, suelen tener problemas
metodoldgicos, sobretodo con las muestras utilizadas, que suelen
ser muy restringidas y poco representativas. También se
encuentran problemas con la construccién de estos
instrumentos, que son distintos en cada investigacién, lo que
hace imposible la comparacién de resultados. A pesar de esto,
como conclusiones generales pueden extraerse que la opiniéon
publica general no parece entender cudles son las actividades
que realiza un psicélogo, cudl puede ser su impacto potencial
en la sociedad y cémo pueden contribuir al mejoramiento
general de la calidad de vida. Esta pobre comprensién puede
afectar la solicitud que hace el publico de los servicios
psicologicos y la asignacién de recursos, por parte de las

diferentes instituciones publicas y privadas, para la investigacién

147



Analogias/7

en psicologia. Como sefiala Benjamin (1986) el publico duda
sobre el valor cientifico de la ciencia, y si la psicologia puede
promover el bienestar.

A partir de los sefialamientos anteriores se puede entender
la importancia de establecer una imagen profesional compartida
por todos los miembros de un gremio, en este caso de la
psicologia, y al mismo tiempo, la importancia de constatar si
esta imagen es la misma que maneja el medio social, o por otro
lado es diferente, sobretodo con relacion a las expectativas acerca
de cuil es el papel que cada profesion debe cumplir socialmente
y qué contribuciones se esperan de ellos.

Método:

Obijetivo de la Investigacion:

La presente investigaciéon tiene como objetivo la
elaboracién de un instrumento para medir la imagen de la
psicologia en estudiantes universitarios, incluyendo los analisis
psicométricos correspondientes.

Tipo de Investigacion:

Se trata de una investigacion psicométrica, ya que el
objetivo es la construccién de un instrumento para medir la
imagen de la psicologia que poseen los estudiantes universitarios,
interesando particularmente la confiabilidad y validez que posea
dicho instrumento (Magnusson, 1981; Nunnally y Bernstein,
1995).

Asi mismo, es una investigacion tipo encuesta, ya que,
siguiendo a Kerlinger y Lee (2002), se busca estudiar
poblaciones, a partir de la seleccién y andlisis de muestras
elegidas, para descubrir la incidencia relativa, la distribucion y
las interrelaciones de las variables sociolégicas y psicologicas.
Las variables psicolégicas que suelen estudiarse a través de este
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método son las opiniones y actitudes, objetivo de la presente
investigacion.

Kerlinger y Lee (2002) consideran que este tipo de
investigacion tiene como ventajas la obtencién de gran cantidad
de informacion en grupos grandes de una sola vez. Sin embargo,
como desventaja se sefiala que la informacién no suele ser de
mucha profundidad, es una informacién superficial sobre el
topico. Ademas, como toda investigacién que utilice el método
de muestreo, esta sujeta a error de muestreo y en su construccion
se debe tener cuidado al redactar los items, lo que puede afectar
la validez de contenido.

Poblacion y Muestra

La poblacién donde se llevé a cabo este estudio se define
como los estudiantes universitarios de la Universidad Catdlica
Andrés Bello, que cursan estudios en los periodos académicos
2001-2002 y 2002-2003, en las carreras de Ingenieria, Educacion
y Psicologia.

La primera versién del instrumento, el estudio piloto, fue
administrada a 150 estudiantes de la escuela de psicologia del
ano académico 2001-2002, cursantes de 1 a 5 aflo, quienes
participaron a solicitud del investigador, en forma voluntaria.
Esta muestra estaba conformada por 123 personas de sexo
femenino (82%) y 27 de sexo masculino (18%). Asi mismo el
promedio de las edades de esta muestra era de 21 afios.

Para la versién definitiva del instrumento, se selecciond
una muestra intencional dentro de las escuelas de psicologia y
educacion, de la Facultad de Humanidades y Educacion; y dentro
de la Facultad de Ingenieria. La muestra definitiva quedé
conformada por 359 sujetos, distribuidos como se presenta en
la Tabla 1, a continuacién:
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Tabla 1: Muestra definitiva para el instrumento definitivo

ESCUELA . ANO ESTUDIANTES
Psicologia 1 ailo 101
Psicologia 3 a5 afo 100
Educacion 1 a5 afio 88
Ingenieria 1a 10 sem. 70

En esta muestra se contaba con 264 sujetos de sexo
femenino (73.53%) y 95 de sexo masculino (26.47%). El
promedio de edad de la muestra definitiva era de 20 afios.

Los sujetos encuestados en el primer instrumento, fueron
excluidos de la muestra definitiva,

Instrumento:

El instrumento utilizado fue construido especificamente
para los fines del presente estudio, que en su version piloto
consistia una escala de opinién, para evaluar la imagen que
poseen los estudiantes universitarios sobre la psicologia, .en
cuanto a su objeto de estudio, métodos y aplicaciones. Esta escala
piloto estaba compuesta por 30 items, con dos opciones de
respuesta SI-NO, segun la persona estuviera de acuerdo o no
con lo expresado en cada uno. A pesar de ser una encuesta de
opinidn, se cuenta con unas respuestas esperadas, u oficialmente
aceptadas por el grupo profesional. La correccion se realizé
asignando valores de 1 a las respuestas en la alternativa NO y 2
a las respuestas en la alternativa SI. La correccion no se realizé
tomando en cuenta las respuestas correctas esperadas a los items,
a pesar de que este aspecto si se tomé en cuenta para el analisis
cualitativo de los mismos.
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Luego del estudio piloto, el instrumento definitivo quedé
constituido por 22 items con dos opciones de respuesta, SI-NO,
segun el sujeto estuviera de acuerdo o no con la afirmacién que
se le presentaba. La correccién de este instrumento se realizéd
de la misma forma que la del instrumento piloto, descrita
anteriormente.

Procedimiento:

El procedimiento que se utiliz6 para la construccion del
instrumento, sigue la propuesta hecha por Likert (1932, c.p.
Summer, 1984) e incorpora algunas de las recomendaciones de
Thurstone (1928, c.p. Summer, 1984). Se usaron reactivos de
acuerdo-desacuerdo en lugar de los reactivos de calificacion
sumada que plantea Likert. Entre las formas generales de
reactivos de acuerdo-desacuerdo que clasifican Kerlinger y Lee
(2002), se utilizé especificamente el tipo de dos respuestas
posibles, SI-NO.

La construccién del instrumento se realiz6 en cuatro fases:

1. Redaccion del instrumento:

El instrumento utilizado se construy6 sobre las definiciones
que se encuentran en los textos de psicologia de Feldman (1998),
Coon (1998) y Morris (1997), considerados por Griggs, Jackson,
Christopher y Marek (1999), entre los textos mas utilizados en
los cursos introductorios de psicologia. También se tomé en
cuenta la definicién que de la psicologia da la APA (2002) y la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2002). Los items
se redactaron para evaluar la imagen que, del objeto de estudio,
los métodos y dreas de aplicacién de la psicologia, tienen los
estudiantes universitarios.
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2. Consulta con jueces:

Inicialmente se redactaron 36 enunciados, que fueron
sometidos a la consideracién de siete jueces expertos, para que
evaluaran su idoneidad. Estos jueces emitieron sus opiniones y
se realiz6 un segundo instrumento, realizando las modificaciones
segun lo expresado por los jueces. Para este segundo instrumento
se solicité a los jueces que clasificaran los items en tres
dimensiones: objeto de estudio, método y aplicaciones.

3. Estudio piloto y version inicial:

La version inicial del instrumento, luego de la evaluaciéon
de siete jueces expertos, quedd conformada por 30 items, 10
para cada dimensién: a) objeto de estudio, b) métodos utilizados
y ¢) aplicaciones.

Estos mismos jueces recomendaron cambiar las alternativas
de respuesta de 1 para expresar SIEMPRE a 5 que indicaba
NUNCA, tipica estructura de las escalas Likert, a dos alternativas
de respuesta, SI o NO, para expresar acuerdo o desacuerdo con
cada una de las 30 afirmaciones.

Esta versién del instrumento se administré a 150
estudiantes de la escuela de psicologia, que cursaban de 1°a 5°
afio, en el curso 2001-2002, quienes participaron de forma
voluntaria, a solicitud del investigador. Los resultados de este
procedimiento se analizaron a través del coeficiente Alpha de
Cronbach y andlisis factorial. La identificacion de los factores y
la seleccién de los items luego de este analisis fue guiada por
tres criterios:

- cada factor debia tener por lo menos tres items,
- la correlacion de los items debia ser de 0.30 o mais,

- el item a seleccionar no debia tener carga en mas de un
factor.
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4. Version final:

De la versién original se eliminaron ocho de los 30 items,
ya que no contribuian a ninguno de los factores o su carga
factorial era inferior a 0.30. La version final de este instrumento
quedé conformada por 22 items.

Esta versién final del instrumento se administré a 359
estudiantes de las escuelas de Psicologia, Educacién e Ingenieria
de la Universidad Catélica Andrés Bello. Esta version final del
instrumento fue analizada nuevamente, en la misma forma que
la versioén inicial, buscando consistencia interna de la prueba,
andlisis factorial y validez de contenido y constructo.

Analisis de Datos:

Se estableci6 la confiabilidad a partir de la evaluacién de
la consistencia interna y andlisis factorial para agrupar los items
en factores.

En la redaccién de los reactivos y a partir de la evaluacion
por jueces expertos, se traté de garantizar la validez de contenido
de los mismos. Por su parte, la validez de constructo se analizd
a partir de las respuestas que los diferentes grupos, conformados
por carrera y afio que cursan, daban a los planteamientos de
los items.

Se realizaron andlisis de tipo descriptivo, a partir de los
porcentajes de respuesta a cada una de las alternativas de cada
item. Estos porcentajes de respuestas se compararon con la
alternativa esperada de respuesta, segun lo establece la
bibliografia, para estimar diferencias entre las respuestas de
los grupos de contraste, por carrera y por aio que cursa.

Los datos fueron cargados en una hoja de cdalculo en
programa EXCEL 97 y analizados con el programa Stadistical
Package for Social Sciences (SPSS, versién standard, 1996)
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Resultados:

1. PRUEBA PILOTO:

Los items 14 y 26 fueron eliminados, antes de realizar el
analisis psicométrico, por presentar irregularidades en las
respuestas, como: marcas en ambas alternativas y gran nimero
de respuestas en blanco. De las 150 encuestas, se eliminaron 10
de ellas por tener mas del 10% de respuestas en blanco y/o por
carecer de datos de identificacién; por lo que el estudio
psicométrico de este instrumento piloto se llevé a cabo sobre
140 encuestas de 28 items.

Al realizar el estudio psicométrico, se encontré una
confiabilidad, obtenida a través del método Alpha de Cronbach
de 0,25. Como indican Anastasi y Urbina (1998) en este método,
el criterio que se utiliza es la calificacién total del propio
instrumento y es esencialmente una medida de homogeneidad.
En este caso, los resultados apuntan a que el instrumento carece
de homogeneidad en lo que esta midiendo, es decir la imagen
de la psicologia.

Al analizar la correlaciéon de cada uno de los items y el
puntaje total, se observan correlaciones entre -0.7212 para el
item 21 a 0.2626 para el item 12. Estas correlaciones son bajas,
lo que apunta nuevamente a una pobre consistencia interna de
la prueba. Esto puede deberse a que se trata de un instrumento
que mide tres aspectos diferentes de la imagen de la psicologia,
su objeto de estudio, sus métodos de investigacion y las areas de
aplicacion. Los resultados detallados se encuentran en la tabla 2.
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Tabla 2: Valores por item para el instrumento piloto, cuando
el item es eliminado.

item Media si el item | Varianza si item | Correlacién | Alpha si el item
es eliminado es eliminado item-test es eliminado

1 12,5714 3.3690 1671 2051
2 11.7429 3.7404 -.0553 2527
3 12.6643 3.6347 .0344 2456
4 11.9286 3.3905 .1290 2161
5 12.7286 3.7387 -.0321 2511
6 12,7143 3.7307 -.0293 .2533
7 11.8429 3.4571 1576 2138
8 12.5643 3.4707 .0863 .2309
9 11.7643 3.7498 -.0654 .2592
10 12.7143 3.6444 .1260 .2347
11 12,7214 3.7132 .0175 .2476
12 11.9357 3.1973 .2626 .1678
13 11.7571 3.6528 .1106 2365
15 12.6643 3.7930 -.1235 2787
16 12.6214 3.6182 .0125 2521
17 12.2429 3.0485 2484 1561
18 11.9857 3.1797 2367 1720
19 11.8571 3.5334 .0767 .2348
20 12,7214 3.7564 -.0761 02567
21 11.8071 3.7827 -.1135 2766
22 12.2786 4.0298 -2712 .3705
23 11.7857 3.6660 .0258 .2470
24 12.7143 3.6876 .0479 2441
25 12.2857 3.5149 -.0154 2725
27 12.5643 3.5426 .0349 .2473
28 12.6429 3.6413 .0083 2522
29 12.1714 3.2798 1154 2171
30 11.8714 3.3934 1768 2049
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Por otro lado, en términos de validez, en el anilisis de
esta escala se realizé, un analisis de componente principal, para
explorar la estructura factorial de la escala. Se evidenciaron tres
factores, el primero referido al método de la psicologia, un
segundo factor sobre el objeto de estudio y un tercer factor que
hace referencia a otros métodos y aplicaciones de la psicologia.
Estos tres factores explican el 31% de la varianza total de la
prueba. Fue necesario eliminar seis items mas, de los 28 items,
ya que no contribuian a ninguno de los factores o su carga
factorial era inferior a 0.30. Las cargas factoriales de los items
variaban entre la mas alta de 0.94, en el item 5; a l1a mas baja de
-0.94 en el item 2.

La version final de este instrumento quedé conformado
por 22 items, distribuidos como se indica en la tabla 3. Los items
eliminados fueron 8, 13, 19, 25, 27y 29

Tabla 3: Items por factor y carga factorial para el
instrumento definitivo.
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Factor 1 Factor 2 Factor 3
2 (-0.94) 1 (0.44) 7 (0.36)
3 (0.38) 4 (0.59) 11 (0.31)
5 (0.94) 12 (0.51) 15 (0.44)
6 (0.58) 17 (0.43) 16 (0.65)
9 (-0.56) 18 (0.39) | 21 (-0.41)

10 (0.64) 22 (-0.45)

20 (0.77) 30 (0.54)

23 (-0.43)

24 (0.64)

28 (0.33)
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2. Instrumento definitivo:

En esta version definitiva del instrumento se encontrd un
indice de confiabilidad alfa de Cronbach de 0,35, lo que indica
que a pesar de haber eliminado los items con puntajes mas bajos
en el estudio piloto, la consistencia interna sigue siendo baja.
Es importante resaltar que la escala trata de evaluar tres aspectos
diferentes: objeto, métodos y areas de aplicacién de la psicologia,
con un numero pequefio de items, por lo que puede ser dificil
lograr una alta consistencia interna.

Al analizar la correlacién entre cada uno de los items y el
puntaje total, se observa que presentan correlaciones entre
0.0003 para el item 12 y 0.21 para el item 4. Estos resultados
pueden verse en la tabla 4:

Tabla 4: Valores por item del instrumento definitivo

ITEM | Mediadela Varianza Correlacién Alfa si el item

escala si el item | corregida al item-tests es eliminado
es eliminado eliminar item

1 29.8497 4.8954 .0503 .3480

2 29.4542 5.2389 0114 .3465

3 30.0392 5.1132 -.0498 3784

4 29.7908 4.5791 2172 .2960

5 30.4412 5.1851 1120 .3405

6 30.2810 5.0290 .0442 .3460

7 -+ 29.5980 5.0215 0615 3416

8 29.4902 5.1556 .0585 3421

9 30.3497 5.0216 .0976 3344

10 30.4281 | 5.0915 .1941 3301

11 29.9935 4.5836 .1931 .3022

12 30.2712 5.0967 .0003 .3566

13 30.1961 4.9319 .0633 .3425

14 29.9542 4.6012 .1830 3054
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15 29.7124 4.8088 1257 3251
16 30.3627 4.7172 .0300 .3662
17 29.6405 4.9064 1061 3311
18 30.1732 4.8453 .1005 3322
19 29.7974 4.7654 1214 .3259
20 30.4281 5.1899 .0481 .3437
21 30.3889 5.0384 .1366 .3300
22 29.8301 4.6005 .1959 3020

Los resultados anteriores llevaron a la necesidad de un
analisis de items en términos cualitativos, utilizando el
porcentaje de respuesta en cada una de las alternativas SI-NO y
la comparacién de este porcentaje con la alternativa correcta
esperada de respuesta, segiin se establece en la bibliografia
consultada y sobre la cual se redactaron los items. Aunque se
ha sefialado repetidamente que es una encuesta de opinion,
que no exige de los estudiantes conocimientos especificos, sino
expresar lo que consideran es su opinion, cada uno de estos
items tiene una respuesta establecida en la bibliografia sobre el
tema, y sobre la que existe acuerdo entre los jueces que revisaron
el instrumento, por lo que de ahora en adelante se denominara
a esta, Respuesta Esperada (RE). A continuacién, en la tabla 5,
se muestran las respuestas de la muestra definitiva, en
porcentaje, a la alternativa que es la Respuesta Esperada para
cada item:
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Tabla 5: Porcentaje de Respuestas Esperadas (RE) por item.

ITEM % RE
1* 38.44
2 99.44
3* 56.54
4* 65.73
5 97.77

6 81.61

7 84.67

8 95.54

9 88.57
10 95.54
11* 44.01
12 81.05
13 73.25
14* 47.63
15 73.53
16 94.15
17 80.22
18 71.86
19* 64.62
20 97.21
21 92.20
22% 61.83

* Items con menos de 70% de RE.

Como puede observarse en la tabla anterior, seis items
obtuvieron una RE inferior al 70%. Esto implica que menos del
70% de la muestra no opina como lo establece la bibliografia
consultada, ni como los jueces expertos. Por considerar que en
esos items pueden ser indicadores de una imagen distorsionada

de la psicologia, se procedié a revisar las respuestas a estos
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items, por grupos, es decir, estudiantes de primer afio de
psicologia (Grupo 1), estudiantes de 3-5 afios de psicologia
(Grupo 2), estudiantes de educacién (Grupo 3) y estudiantes de
ingenieria (Grupo 4), en cuanto a sus porcentajes de respuesta
en la RE. Los datos aportados en este andlisis se refieren a la
validez de constructo, como se indicé anteriormente. Los
resultados se muestran en la tabla 6:

Tabla 6: Porcentaje de Respuesta Esperada por grupo.

ITEM | Psicologia Psicologia | Educacién | Ingenieria
1 afio 3-5 afio
24.75 69 27.27 28.57
3 42.57 90 31.81 60
46.53 93 55.68 67.14
11 27.72 87 28.40 25.71
14 44.55 64 37.50 41.42
19 62.37 96 47.72 44,28
22 38.61 81 60.22 70

A continuacién se analiza cada item en funcién de su
contenido, es decir lo que opina la muestra con relacién al
planteamiento concreto que hace el item y con relacién a lo
que la bibliografia plantea sobre ese contenido especifico.

ITEM 1: La psicologia estudia la forma en que se perciben
las formas y los colores.

El item hace referencia a un drea de estudio especifica de
la psicologia, como es la percepcién. En el grupo 1, estudiantes
de primer afio de psicologia, sélo el 24.75% de la muestra
considera que esta es un area de estudio. Los estudiantes de 3--
5 afio de la carrera consideran en un 69% que si es un area de
estudio, mientras que los estudiantes de las otras carreras
responden como los estudiantes de primer afio de psicologia,
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no considerindola un 4rea de estudio de esta disciplina. Es
importante sefialar que estos estudiantes de primer afo
respondieron a la encuesta durante el curso de induccién, antes
de cursar ninguna asignatura de la carrera.

ITEM 3: Los psicélogos usan computadoras para simular
procesos mentales.

Este item considera uno de los métodos de investigacion
de la psicologia mas importantes en la actualidad. El 90% de los
estudiantes de 3-5 afio de la carrera da la RE. Los estudiantes de
primer afio de psicologia, educacién e ingenieria no lo
consideran un método importante dentro de la investigaciéon
en psicologia.

ITEM 4: La psicologia se interesa por el estudio del aima.

Expresa una nocién antigua sobre el objeto de estudio de
la psicologia y que se encuentra en la raiz etimolégica de la
palabra, pero que ya no se considera valida en la actualidad. El
93% de los estudiantes de 3-5 afio de psicologia da la RE, pero
en los otros tres grupos, las respuestas no se ajustan a esta RE,
por lo que se puede pensar que la nocién, ya descartada por lo
expertos, aun se encuentra en la imagen de la psicologia en el
publico general.

ITEM 11: La psicologia es parte de la medicina.

El 87% de los estudiantes avanzados de la carrera, el grupo
2, da la RE, pero los otros tres grupos si consideran que la
psicologia es parte de la medicina. Este resultado es
particularmente preocupante en el grupo 1, estudiantes de
primer afio de psicologia, ya que indica que los estudiantes que
ingresan en la carrera tienen la expectativa de estar iniciando
una carrera en medicina.
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ITEM 14: Los psicélogos pueden manipular a las personas e
inducirlos a hacer cosas.

Junto con la RE al item 1, en este item llama la atencién la
respuesta del grupo 2, de los estudiantes de 3-5 afio, con s6lo
64% de RE. Este enunciado apunta hacia los métodos que la
psicologia puede usar y sus efectos. Las respuestas de los otros
tres grupos son similares. Este {tem resulta poco discriminativo
entre los grupos, por lo que se puede argumentar que incluso
los estudiantes avanzados de la carrera, siguen pensando en la
psicologia como una forma de manipular a los demas y este
aspecto tal vez corresponde a la imagen publica que tiene la
profesion.

ITEM 19: Los psic6logos pueden recetar medicinas como
parte del tratamiento.

Este enunciado se relaciona con el item 11 y las RE
encontradas son similares. Los estudiantes avanzados de la
carrera tienen claro en un 96% que la psicologia no es un 4rea
de la medicina, ni ellos estaran licenciados a recetar
medicamentos; pero los estudiantes de primer afio consideran
en aproximadamente 38% que si lo es, asi como
aproximadamente el 55% de los estudiantes de las otras dos
carreras, evidenciando confusién entre la psicologia y la
medicina.

ITEM 22: La psicologia da respuesta a preguntas filoséficas
y espirituales.

Este item se relaciona con el item 4, y plantea igualmente
una nocién superada sobre la disciplina, ligada a sus origenes
dentro de la filosofia. El 81% de los estudiantes del grupo 2, de
3 a 5 afio de psicologia, responde en la alternativa RE, mientras
que solo el 38,61% de los estudiantes de primer afio lo hace. En
este item resalta que los estudiantes de las otras dos carreras
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poseen un mayor porcentaje de la RE que los de primer afio de
psicologia. Las respuestas a este item, como las encontradas en
el item 4, perecen reflejo de una imagen de la psicologia en el
publico general que no se ha actualizado.

Luego se realizé un andlisis de componente principal,
donde e obtuvieron asi tres componentes que explican el 27%
de la varianza total de la prueba. Estos tres factores quedaron
conformados por los items que se sefialan en la tabla 7:

Tabla 7: Items por factor y carga factorial del instrumento
definitivo.

Factor 1 Factor 2 Factor 3

4 (0.61) 1 (0.58) 2 (-0.30)
11 (0.64) 3(0.36) | 10(0.52)
14 (0.43) 5(0.31) |15 (-0.41)
19 (0.51) 6 (0.53) |17 (-0.43)
22 (0.57) 9 (0.51) | 20 (0.66)
12 (0.32)
13 (0.38)
21 (0.31)

Como puede observarse en la tabla anterior, los items 7,
8, 16 y 18 no forman parte de ninguno de los factores, porque
no cumplen con los criterios establecidos anteriormente en la
seccion de método: a) cada factor debe tener por lo menos tres
items, b) la carga factorial de los items debe ser superior a 0.30,
¢) los items no deben tener carga factorial en mas de un factor.
Los items 2, 15 y 17 poseen una carga factorial negativa. El
primer factor se refiere al objeto de estudio de la psicologia.
Los items del factor 2 combinan contenidos referidos al método
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que utiliza la psicologia para realizar sus investigaciones y los
lugares donde trabajan los psicologos. En el tercer factor se
combinan los tres contenidos.

Para el primer componente o factor se obtuvo un
coeficiente de confiabilidad de 0.58, lo que indica una
consistencia interna mayor que para la escala completa. Esto
puede deberse que los items se refieren a aspectos mas
restringidos de la imagen de la psicologia, el objeto de estudio
y los métodos. Los items que componen la escala se observan
cargas en el factor superiores a 0.30 en cuatro de los cinco items,
como se muestra en la tabla 8.

Tabla 8: Valores por item para el factor 1.

ITEM Media si el {Varianza si el Correlacién | Alfa si el item
es eliminado| item es item es item-tests
eliminado eliminado
4 6.1976 1.5377 .3963 4945
11 6.4012 1.4599 4332 4707
14 6.3687 1.7187 .1991 .6021
19 6.2153 1.5778 .3492 .5203
22 6.2389 1.5907 3279 5320

Con respecto al segundo factor, se observa una confiabilidad
de 0.50, 1o que evidencia menor consistencia interna que para
el factor 1. S6lo en un item de este factor se encuentra una
carga factorial superior a 0.30, el item 1. Los resultados para
este factor se encuentran en la tabla 9, a continuacién.
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Tabla 9: Valores por item para el factor 2.

ITEM Media si el |Varianza si el Correlacion | Alfa si el item
es eliminado | item es item es item-tests
eliminado eliminado
1 8.2036 1.3700 .3696 4092
3 8.3891 1.4762 .2605 4673
5 8.7964 1.9919 .0948 5124
6 8.6322 1.6052 2921 4518
9 8.7082 1.7744 .2102 4837
12 8.6353 1.6775 2161 4813
13 8.5532 1.5345 .2848 4532
21 8.7416 1.8995 .1033 S116

Por su parte el tercer factor presenta la mds baja
confiabilidad, ubicandose en 0.17, con cargas factoriales para
todos los items inferiores a 0.19. Ya se sefial6 anteriormente
que en este factor se ubican items muy variados, con contenidos
referidos tanto al objeto como a los métodos y a las aplicaciones,
lo cual podra explicar la baja consistencia. Los valores obtenidos
en este factor se presentan en la tabla 10.

Tabla 10: Valores por item para el factor 3.

ITEM Media si el |Varianza si el Correlaciéon | Alfa si el item
es eliminado | item es item es item-tests
eliminado eliminado
2(inv) 4.5246 7850 .0899 1736
10 4.4067 4298 0644 1957
15(inv) 4.2725 5825 .0351 .2000
17(inv) 4.3391 .5387 1816 .0158
20 4.5072 .7390 .1545 1322
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Combinando este anilisis de la validez de los items con el
analisis cualitativo del porcentaje de la RE, presentado
anteriormente, se observa que, los items donde se encontraron
diferencias en estos porcentajes de RE en los grupos,
corresponden todos al factor 1, excepto los nimeros 1 y 3, que
se refieren al objeto de estudio de la psicologia y se ubican en el
factor 2, tal como lo muestra la tabla 5. El factor 1 explica la
mayor porciéon de la varianza explicada por los tres factores
encontrados.

Discusion:

Alrealizar la revisiéon bibliografica sobre las investigaciones
sobre la imagen de la psicologia, se encontré que, la mayor parte
de ellas se han realizado a través del procedimiento de encuestas.
Este procedimiento presenta dificultades como: problemas en
la construccién de los instrumentos, las muestras estudiadas y
los métodos de administraciéon de estas encuestas.

Ante la importancia la imagen en la opinién publica que
tienen las distintas profesiones y la no existencia de instrumentos
para la medida de este aspecto, se decidié iniciar la construccién
de un nuevo instrumento en el presente estudio. Para esto, se
siguieron las recomendaciones de Summer (1984), donde se
combinan los procedimientos de Thurstone (1928, c.p. Summer,
1984) y los de Likert (1932, c.p. Summer, 1984) en la
construcciéon de escalas de actitud.

La consistencia interna encontrada, a través de un indice
de confiabilidad Alpha de Conbach, fue de 0.35. Este bajo indice
de consistencia interna puede estar reflejando el intento de
incluir tres aspectos diferentes de la imagen de la psicologia en
un solo instrumento, como son el objeto de estudio, los métodos
de investigacién que utiliza y las 4reas de aplicaciéon de sus
conocimientos.
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Cuando se analizan los factores que componen el
instrumento y se consideran por separado, la consistencia
interna aumenta, llegando en el factor 1 a 0.58. Este componente
se refiere, en forma combinada, al objeto de estudio de la
psicologia y los métodos de investigacién que utiliza.

Para el segundo componente o factor 2, que esta referido
a los métodos de investigacién en la psicologia, la consistencia
interna esta ubicada en 0.50, y para el tercer factor, que combina
los tres contenidos, objeto de estudio, métodos de investigacion
y areas de aplicacién, la consistencia interna disminuye a 0.17.

La conclusion que puede extraerse de lo anterior, es que
los instrumentos deben restringirse a aspectos concretos de la
imagen de la psicologia, ya que al incluir varios de ellos en un
solo instrumento, se encuentra que los indices de consistencia
interna bajan. El obtener altos indices de confiabilidad es
importante para asegurar los resultados que se obtienen con
un instrumento.

Ante estos indices de confiabilidad bajos, se procedi6 a
realizar un andlisis cualitativo de los items, basandose en el
porcentaje de respuestas que se obtuvo en cada uno. Como se
indic6 anteriormente, los reactivos tenian dos posibilidades de
respuesta, SI-NO, para expresar acuerdo o desacuerdo con lo
que se enunciaba en el item. A pesar de que fue presentado a
los estudiantes como una encuesta de opinién, donde no existen
respuestas correctas o incorrectas, si existe una respuesta
correcta esperada para cada enunciado, segin la bibliografia
utilizada para redactar estos items y el acuerdo entre los jueces
que revisaron el instrumento.

Este aspecto merece ser analizado més detalladamente, ya
que autores como Kimble (1984), sefialan que el problema de
la inconsistencia en la imagen de la psicologia es un problema
creado desde dentro de la misma disciplina, donde existen
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visiones de la psicologia tan dispares como las que expresan los
cientificistas comparadas con las humanistas. Brown (1984)
asegura que el problema no es que se tengan creencias erroneas
sobre la psicologia dentro de ella misma, sino que existen
numerosos topicos acerca de los que no existe acuerdo, ya que
las evidencias empiricas que los apoyan son contradictorias.
Para Jens y Heinrich (1998) la imagen de la psicologia cambiara
en funcién de la experiencia que se tenga en la realizaciéon de
investigaciones o si s6lo se tiene experiencia en aplicaciones
practicas de la misma. Segun estos autores, la imagen proviene
del medio social mds amplio, donde se desenvuelven los
estudiantes, como los medios de comunicacién, los padres,
maestros y compaferos.

Dentro de los porcentajes de respuesta esperada (RE) se
utilizé6 como punto de corte, determinado arbitrariamente, la
obtencién de 70% o mas de RE en cada item, para considerar
que la muestra si tenia una imagen acorde con lo expresado en
los textos antes mencionados. Los items que no llenaron este
criterio, es decir no obtuvieron un 70% de RE, que fueron los
numeros 1, 3,4, 11, 14, 19y 22,

Como ya se sefial6 en el andlisis de resultados estos items
se refieren a objeto de estudio de la psicologia y métodos de
investigacion utilizados y estan ubicados en los factores 1y 2.
En este analisis cualitativo destacan tres aspectos importantes:

1. La diferencia en la respuesta esperada entre los grupos,
segin tengan o no conocimientos sobre la psicologia.

2.  Laconfusién entre los objetos de estudio de la medicina y
la psicologia.

3. La consideracion de la psicologia como cientifica o como
parte de la filosofia.

168



Escala sobre la imagen de la psicologia en estudiantes universitarios

Los autores no estdn de acuerdo acerca de si el
conocimiento que se tenga sobre un aspecto de la realidad social
puede cambiar o no la imagen que de ese aspecto se tenga,
sobretodo si la imagen compartida por el grupo mayoritario es
muy discrepante con la que tiene de si mismo el propio grupo.
En el caso especifico de la imagen de la psicologia autores como
Gardner y Hund (1983) encontraron que los psicélogos poseen
concepciones mas claras y ajustadas sobre su propia disciplina
que otros cientificos sociales, como es de esperarse. Dollinger y
Telen (1978, c.p. Wood y cols. 1986) indican que el puablico en
general no posee conocimientos precisos acerca de ninguna
profesion y que las imagenes que tienen sobre su cientificidad
y contribuciones a la sociedad son construidas sobre
concepciones y estereotipos, muchas veces sin base en la
realidad. El debate acerca de si estudiar psicologia puede hacer
que se tenga una imagen mads exacta de ella como profesién lo
establecen autores como Vaughan (1977) y Lamal (1979), que
concluyen que cursar un curso introductorio de psicologia no
tiene efecto sobre la imagen que los estudiantes tienen de la
misma. Por su parte, Gutman (1979) encuentra que, al
correlacionar la imagen sobre la disciplina con los resultados
que obtienen los estudiantes en las evaluaciones, concluye que
las creencias erréneas correlacionan altamente con resultados
deficientes y 1a imagen que tienen los estudiantes de psicologia
puede ser predictor del rendimiento en los cursos. Cuanto mas
ajustada seala imagen a lo referido por los textos de psicologia,
mejor es el rendimiento. Gardner y Dalsing (1986) sefialan que
la correccion de creencias erréneas no ocurre en un solo curso
y que a medida que los estudiantes tienen mds créditos
aprobados en psicologia, sus imdgenes sobre la profesion son
mas ajustadas.
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Al comparar los resultados de la presente investigacion
con los hallazgos antes mencionados se encuentra concordancia
con ellos, ya que en los items con respuestas esperadas de menos
del 70%, existen diferencias entre el grupo de estudiantes de 3
a 5 afio de psicologia y los otros tres grupos, 1 afio de psicologia,
educacidén e ingenieria. Las respuestas esperadas de los
estudiantes de 3 a 5 afio de psicologia son mas ajustadas a lo
expresado por los textos y los expertos en los items analizados,
excepto en los niumero 1 y 14, lo cuales enuncian:

1. Lapsicologia estudia la forma en que se perciben las formas
y los colores.

14. Los psicologos pueden manipular a las personas e
inducirlos a hacer cosas.

Con relacién a lo anterior, es interesante sefialar que dichos
estudiantes ya deben haber aprobado Psicologia General I,
asignatura del primer afio de psicologia, donde se estudia
extensamente el drea de sensacién y percepcion, referida al item
1 y han aprobado dos asignaturas sobre metodologia y cursan
0 han aprobado Psicologia Experimental, asignatura de tercer
afno, referidas al item 14.

La vision de la psicologia como una disciplina que da la
posibilidad a sus expertos de manipular a los dem3s, a diferencia
o en mayor grado que otras profesiones, tal vez corresponda a
un estereotipo o imagen muy arraigado en el contexto general
y por lo tanto de muy dificil modificaciéon. Sobre todo si se
encuentran expertos en el drea que pueden también estar de
acuerdo con esa afirmacion.

Por otro lado, el {tem 3, que establece que los psicélogos
usan computadores para simular los procesos mentales, método
utilizado por la psicologia para sus investigaciones, sobre todo
en las areas relacionadas con las ciencias cognitivas, encuentra
un 90% de respuesta esperada en el grupo de 3 a 5 afio de
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psicologia y sélo unas respuestas esperadas de 31.81% a 60%
en los otros tres grupos.

A pesar de lo anterior, se puede estar de acuerdo con lo
enunciado por Gardner y Dalsing (1986), cuando afirman que
son necesarios varios cursos de psicologia para lograr en los
estudiantes una imagen mas ajustada de la profesién.
Especificamente en relaciéon con el item 3, sobre el uso de
computadoras, los estudiantes avanzados de psicologia, de 3 a
5 afio, ya han visto demostraciones al respecto e incluso las han
realizado ellos mismos.

Con relacion al segundo aspecto, la confusién entre la
psicologia y la medicina, mas especificamente la psiquiatria, es
un tema abordado por gran cantidad de investigaciones.

En 1954, Grossack (c.p. Wood y cols., 1986) encuentra
que existe mucha confusién en cuanto al trabajo de psicélogos
y psiquiatras. Hallazgo que vuelven a encontrar Thumin y
Zebelman (1967, c.p., Wood y cols, 1986). Dollinger y Telen
(1978, c.p., Wood y cols., 1986) encuentran que los psiquiatras
refieren que los psicélogos poseen destrezas para el tratamiento
de problemas emocionales, familiares y depresién. En otra
encuesta a psiquiatras. Wood y cols. (1986) reportan que la
delimitacién entre psiquiatria y psicologia se ha dado
progresivamente y que el publico en general va teniendo una
imagen mads clara acerca de lo que es la psicologia.

Con relacién a las respuestas encontradas en el presente
estudio, son particularmente preocupantes las dadas a los items
11 y 19, que expresan:

11. La psicologia es parte de la medicina.

19. Los psicologos pueden recetar medicinas como parte del
tratamiento.
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En el item 11, los estudiantes de 3 a 5 afio de psicologia
responden No, que las RE, en un 87%, pero es muy llamativo
que sélo el 27.72% de los estudiantes de 1 afio da esa respuesta.
Lo que indica que estos estudiantes creen haber ingresado a
una escuela relacionada con la medicina. En porcentajes
similares a estos, los estudiantes de educacién e ingenieria creen
que la psicologia se encuentra dentro del ambito de la medicina.
El uso de medicamentos como tratamiento es considerado
correcto sélo por un 4% de los estudiantes de 3 a 5 afio de
psicologia, sin embargo entre los otros grupos, esta afirmacién
es considerada correcta por un 62% a 44% de los estudiantes
que respondieron. Estos resultados parecen no concordar con
la esperanza expresada por los autores antes citados, de que la
imagen de la psicologia sea actualmente mdas clara y mas
delimitada la confusién entre psiquiatria y psicologia. Es
importante sefialar que los estudios antes citados se llevaron a
cabo en Norteamérica, donde la psicologia tiene amplia
trayectoria. En el contexto venezolano, la psicologia es mas nueva
y tal vez la confusién con la medicina no se halla resuelto todavia.

El tercer aspecto, la consideracién de la psicologia como
cientifica, fue evaluado directamente por el item 18, donde se
enunciaba que la psicologia es tan cientifica como la fisica o la
biologia. El 71.86% de la muestra total respondieron SI a esta
afirmacién, lo que es 1a RE a este item. Es importante recordar
que, parte de la historia de la psicologia se relaciona con la
lucha por constituirse en una disciplina empirica, diferente de
1a filosofia (Friedrich, 1986).

Adn cuando en el presente estudio se encontré la RE a la
pregunta directa sobre si la psicologia es una ciencia, las
respuestas a los items 4 y 22, donde se enuncian objetos de
estudio y preocupaciones caracteristicos de la filosofia, se
encontré la RE sélo en el grupo de 3 a 5 afio de psicologia. Este
aspecto se relaciona con la diversidad de visiones posibles dentro
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de la misma psicologia, ya que el estudio del alma y la basqueda
de respuestas filosoficas y espirituales, puede ser objeto de
estudio de la psicologia para algunos enfoques humanistas,
(Kimble, 1984).

El objetivo de la presente investigacién era la construccion
de un instrumento de medida sobre la imagen de la psicologia
en estudiantes universitarios que abarcara el objeto de estudio,
los métodos que utiliza y las dreas de aplicacion. Se plantea este
objetivo luego de la revision de las investigaciones previas
disponibles, donde a pesar de la importancia del objetivo, no se
encontraron instrumentos con buenos parametros psicométricos
que pudieran utilizarse directamente.

Una de las criticas mas importantes a las investigaciones
anteriores se refiere a las muestras utilizadas, pero se decidi6
utilizar una muestra de estudiantes universitarios, atendiendo
a la recomendacion de Friedrich (1986), quien sefiala que los
cursos introductorios de psicologia son el lugar mas idéneo para
aclarar las confusiones sobre la imagen de la psicologia.

La otra critica a los instrumentos disponibles se refiere a
los problemas de confiabilidad y validez. En la construccién del
presente instrumento se siguieron todas las recomendaciones
que sefiala Summers (1984), que a su vez se basa en los aportes
de autores como Thurstone y Likert. La validez de contenido se
aseguro a través del cuidado al redactar los items, apoyandose
en la bibliografia disponible y en el criterio de jueces expertos.
La validez de constructo se evidencia en las diferencias en las
RE encontradas en los grupos de contraste en los cuales se separé
la muestra.

A pesar de los bajos indices de consistencia interna, ya
reportados, que solo alcanzan el 0.35, se realizé un analisis
factorial y se encontraron tres factores, que explican el 27% de
la varianza total. Para la conformacion de los factores se
utilizaron tres criterios:
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Cada factor debia tener tres o mas items,
La carga factorial de cada item debia ser de 0.30 o mas.
El item no podia tener carga factorial en mas de un factor.

El primer factor estd compuesto por items que se refieren
a el objeto de estudio y los métodos de investigacién que utiliza
la psicologia. Este factor tiene cinco items que cumplen los
criterios anteriores. Estos items a su vez son los descritos en el
andlisis cualitativo, donde la RE fue diferente para el grupo de
3 a 5 afio de psicologia que para los otros tres grupos. Estos
items fueron los nimero 4, 11, 14, 19y 22. De estos cinco items,
el namero 14 no discrimina entre cuatro grupos, es decir, es
decir, ninguno de los cuatro grupos de contraste obtiene un
porcentaje de RE de 70% O mas.

El factor 2 se refiere a los métodos de investigacion de la
psicologia y lo conforman ocho items, de los cuales s6lo obtienen
RE inferior a 70% dos de ellos, el item 1 y el 3. Al igual que el
item 4, el nimero 1 no discrimina entre los cuatro grupos
considerados, es decir ninguno de ellos tiene una RE de 70% o
mas. Los demads items de este factor, nameros 5,6,9,12,13 y 21,
no aportaron resultados significativos.

Con relaciéon al tercer factor, que agrupa el resto de los
items, los nimero 2, 10, 15, 17 y 20, tiene contenidos de los
tres aspectos considerados, objeto, método y areas de aplicacion,
tiene una consistencia interna muy baja, apenas del 0.17. Este
resultado puede deberse a la variedad de contenidos que se
estan evaluando. Ninguno de los items que componen este factor
tienen RE inferiores a 70% ni diferencias entre los cuatro grupos
considerados.

A partir de todo lo anterior se puede concluir, que si bien
el instrumento no logré alcanzar los objetivos planteados, sobre
todo con relaciéon a la confiabilidad, su andlisis cualitativo si
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aporta algunos elementos sobre la imagen de la psicologia en
los estudiantes universitarios de la UCAB:

Existe confusion entre los objetos y métodos de la psicologia
y la medicina.

No se conocen los métodos que la psicologia utiliza para
sus investigaciones.

Se cree que la psicologia puede ser utilizada para manipular
a los demas.

Existe confusion entre el objeto de la psicologia y el de la
filosofia.

La imagen de la psicologia se ajusta mas a lo expresado
por la bibliografia y los jueces a medida que se estudia
mads al respecto, como lo demuestran las respuestas del
grupo de estudiantes de 3 a 5 afio.

A pesar de lo anterior, algunas nociones pueden estar tan
arraigadas en la imagen social, como la psicologia como
medio de manipulacién de los demas, que incluso los
estudiantes avanzados de la carrera siguen expresando que
esa es una posibilidad.

Los problemas de confiabilidad encontrados tal vez

indiquen que es necesario que los instrumentos que se
desarrollen en el futuro deben considerar aspectos mas
restringidos y concretos de la imagen de la psicologia, como
puede ser incluir solamente el objeto de estudio, o trabajar sobre
la diferencia entre la medicina y la psicologia, la psicologia y la
filosofia, o la visién dela psicologia como una ciencia.
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PRUEBA PILOTO:
IMAGEN DE LA PSICOLOGIA:

Escuela: Ao o0 semestre: Edad: Sexo: F M

A continuacién se presentan una serie de enunciados acerca de los objetivos,
métodos y aplicaciones de la psicologia. No es un examen de conocimientos, se desea
saber que opina usted sobre ellos, por lo que le pedimos que conteste a todas las preguntas
. Para responder marque una equis X sobre la alternativa, afirmativa o negativa, que

mejor exprese su opinién.

1.- La psicologia estudia la forma en que se perciben las formas y los colores SI NO
2.- Los psicologos solamente trabajan en hospitales psiquidtricos SI NO
3.- Los psicélogos usan computadoras para simular procesos mentales SI NO
4.- La psicologia se interesa por el estudio del alma SI NO
5.- Los psicdlogos trabajan en instituciones educativas SI NO
6.- Los psicélogos hacen experimentos con animales SI NO
7.~ La psicologia puede predecir la conducta en forma exacta SI NO
8.- La psicologia puede curar enfermedades psicosomaticas SI NO
9.- Los consejos psicoldgicos de las revistas son de resultados infalibles SI NO
10.- La psicologia estudia cémo aprende la gente SI NO
11.- Los psicologos hacen investigaciones cientificas SI NO
12.- La psicologia es parte de la medicina SI NO
13.- Los psicdlogos saben lo que piensan los demas SI NO
14.- La psicologia estudia los mecanismos de funcionamiento de la memoria SI NO
15.- Las campanas publicitarias son asesoradas por psicélogos SI NO
16.- Los psicélogos hacen estudios de mercadeo y encuestas SI NO

17.- Los psicologos pueden manipular a las personas para que hagan cualquier cosa SI NO

18.- La psicologia es el estudio de la enfermedad mental SI NO
19.- Las pruebas psicolégicas solo son ttiles con nifios SI NO
20.- La psicologia usa estadisticas en sus investigaciones SI NO
21.- La psicologia usa todos los métodos a su alcance, como la astrologia SI NO
22.- La psicologia es una ciencia como la Biologia o la Fisica SI NO
23.- Los psicélogos pueden recetar medicinas como parte del tratamiento SI NO

24.- La psicologia puede dar recomendaciones para mejorar la calidad de vida SI NO
25.- El tratamiento psicolégico puede cambiar la personalidad SI NO
26.- El asesoramiento psicologico puede ayudar a un joven a escoger su profesién SI NO
27.- Los psicologos pueden ser mediadores en discusiones de contrato colectivo  SI NO
28.- La psicologia estudia el funcionamiento de la personalidad normal SI NO
29.- La psicologia estudia la psique del hombre y los animales SI NO

30.- La psicologia da respuesta a preguntas filoséficas y espirituales SI NO
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INSTRUMENTO DEFINITIVO
IMAGEN DE LA PSICOLOGIA

Escuela:______________Afio o semestre: Edad: Sexo: F M

A continuacién se presentan una serie de enunciados acerca de los objetivos,
métodos y aplicaciones de la psicologia. Se desea saber qué opina usted sobre ellos, por lo
que le pedimos que conteste a todas las preguntas. No es un examen de conocimientos, por
lo que no hay respuestas correctas o incorrectas. Para responder marque una X sobre la
alternativa, afirmativa o negativa que mejor exprese su opinién.

1.- La psicologia estudia la forma en que se perciben las formas y los colores SI NO
2.- Los psicologos solamente trabajan en hospitales psiquiatricos SI NO
3.- Los psicélogos usan computadoras para simular procesos mentales SI NO
4.- La psicologia se interesa por el estudio del alma SI NO
5.- Los psicélogos trabajan en instituciones educativas SI NO
6.- Los psicélogos hacen experimentos con animales SI NO
7.- La psicologia puede predecir la conducta en forma exacta SI NO
8.- Los consejos psicologicos de las revistas dan resultados infalibles SI NO
9.- La psicologia estudia c6mo aprende la gente SI NO
10.- Los psicdlogos hacen investigaciones cientificas SI NO
11.- La psicologia es parte de la medicina SI NO
12.- Las campaiias publicitarias son asesoradas por psicélogos SI NO
13.- Los psicélogos hacen estudios de mercadeo y encuestas SI NO
14.- Los psicélogos pueden manipular a las personase inducirlos a hacer cosas SI NO
15.- La psicologia es el estudio de la enfermedad mental SI NO
16.- La psicologia usa estadisticas en sus investigaciones SI NO
17.- La psicologia usa todos los métodos a su alcance, como la astrologia SI NO
18.- La psicologia es una ciencia como la Biologia o la Fisica SI NO
19.- Los psicélogos pueden recetar medicinas como parte del tratamiento SI NO

20.- La psicologia puede dar recomendaciones para mejorar la calidad de vida SI NO
21.- La psicologia estudia el funcionamiento de la personalidad normal SI NO
22.- La psicologia da respuesta a preguntas filoséficas y espirituales SI NO
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