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RESUMEN

Se propone un nuevo modelo de cambio y Desarrollo de la Organizacién, la
Gerencia de Sistemas Conductuales (GSC). El trabajo comprende siete capitulos y
un glosario. En el capitule uno se presenta una introduccién al enfoque conductual
aplicado al mundo del trabajo y las organizaciones. En el capitulo dos, se
describen e ilustran los fundamentos de anlisis conductual con énfasis en aquellos

| topicos mas pertinentes al drea organizacional como la conducta gobernada por

reglas. Con estos fundamentos se presenta en el capitulo tres un recuento histérico
de los modelos empleados en el Analisis Conductual Organizacional (ACO). En el
capitulo cuatro se analizaran las relaciones entre las funciones de la gestién
(planificacién, organizacién, direccién y control) y la Gerencia de Sistemas
Conductuales. A continuacién en el capitulo cinco se ofrece el enfoque conceptual
de la Gerencia de Sistemas Conductuales como un modelo del Anélisis Conductual
Aplicado a los procesos de cambio y desarrollo de la organizacién. Seguidamente
en el capitulo seis se desarrollan las estrategias de intervencién empleadas en la
Gerencia de Sistemas Conductuales. En el capitulo siete se formulara un analisis
critico del enfoque seguido de las conclusiones y recomendaciones para futuros
estudios. Finalmente se presenta un glosario con la terminologia técnica empleada
en el trabajo. Cada capitulo estd precedido por pequefios ensayos o “notas” que
abordan temas relativos al analisis conductual como enfoque psicolégico para
estudiar el comportamiento. El primer ensayo define el campo del analisis
conductual como un enfoque cientifico de la psicologia e ilustra el &mbito de sus
aplicaciones profesionales en el mejoramiento del bienestar fisico, psicolégico y
“espiritual” de los seres humanos. En el segundo se abordan y analizan las
nociones de cuerpo, mente y espiritu desde una perspectiva conductual. En el
tercero se analizan las relaciones entre liderazgo conductual y gerencia del
desempeno. El cuarto ilustra la importancia de la fluidez conductual en el
desempeno laboral. La postergacién como problema de comportamiento y sus
implicaciones en el desempefio personal y laboral constituyen el tema del quinto
ensayo. Finalmente en el sexto se presenta el sistema de supervisién conductual
como estrategia de intervencion en grupos y equipos para mejorar su desempeno
en los proyectos de largo plazo. El trabajo concluye que la Gerencia de Sistemas

'Conductuales es un modelo que permite diagnosticar oportunidades de cambio e
implantar intervenciones exitosas en todos los niveles organizacionales.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION

B

La globalizacién, los cambios tecnolégicos, la progresiva escasez de
recursos y el aumento de la demanda de bienes y servicios por parte de una
creciente poblacion consumidora, constituyen parte importante de nuestra vida
cotidiana en el comienzo del siglo XXI. Estas realidades mundiales imponen
crecientes exigencias en términos de innovacion y productividad para las
Naciones asi como para las organizaciones ptblicas o privadas ubicadas en ellas.
Naciones y organizaciones trabajan afanosamentoe para cumplir con sus
misiones tratando de asegurar al mismo tiempo un adecuado retorno de la
inversion para sus nacionales y accionistas.

Las organizaciones en general se crean con el propésito de generar riqueza
y producir bienestar para el entorno en el cual se encuentran inmersas. La
generacion de riqueza y bienestar dependen de varios factores pero en buena
medida del desempetio 6ptimo del individuo, de los equipos y de todo el sistema
organizacional que hacen posible la innovacién y la productividad.

Las Ciencias del Comportamiento disponen de conocimientos vy
| tecnologias relacionadas con el liderazgo, gerencia del desempefio laboral y

cambio organizacional que contribuyen a aumentar la productividad y generar
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innovaciones. Con base a estos insumos a continuacién se presenta un marco
| conceptual, metodolégico y de aplicaciones que combina el liderazgo, la gerencia del
desemperio y el cambio organizacional que sirva a cientificos y profesionales interesados
- en conocer, controlar y modificar aspectos del comportamiento organizacional que
resulten en mejoras en la productividad y creatividad de individuos, grupos y
| organizaciones.
El estudio del comportamiento se aborda en este libro desde una
perspectiva conductual aunque considera el aporte de otras perspectivas dentro
'y fuera de la psicologia. El enfoque conductual no es una perspectiva homogénea
y dentro de ella coexisten diversos énfasis como la psicologia interconductual
' (Kantor, 1959), el conductismo psicolégico (Stass, 1996), la conductologia
| (Vargas, 1993), la sintesis experimental del comportamiento (Ardila, 1993) y el
‘analisis conductual, (Malott, Malott y Trojan, 2000) que es el enfoque aplicado en
este trabajo. (Figura 1)
| El analisis conductual consiste en el estudio conceptual, experimental y
aplicado del comportamiento humano y de otras especies y esta basado en los
principios fundamentales obtenidos a través del analisis experimental.
El analisis conductual aplicado consiste en el empleo de los principios

fundamentales y anilisis conceptuales para detectar, plantear y resolver
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problemas significativos en el entorno y desarrollar intervenciones que

' contribuyan a solucionar estos problemas (Baer, Wolf and Risley, 1968).

ity e

Anélisis Conductual
Conductismo Conductologia
Psicolégico il
Enfoque
Conductual
Psicologia Sintesis
il Interconductual Experimental
del Comportamiento
i i i — o _:li

Figura 1. Perspectivas en el enfoque conductual

El andlisis conductual se aplica en diversos &mbitos (Martin y Pear, 1999)
como la salud, el deporte y la recreacién, educacién (West y Hamerlynck, 1992)

trabajo (Daniels, 1993) y social comunitario (Green, Winett, Van Houten,

Capitulo 1 8 Introduccion
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Geller y Iwatta, 1987). (Figura 2). Cuando el anélisis conductual se aplica en el

ambiente laberal, la actividad se ha denominado modificacién de conducta

organizacional (Luthans y Kreitner, 1979), modificacién de conducta industrial

(O’Brien, Dickinson y Rosow, 1982), gerencia del comportamiento organizacional

(Fredericksen, 1982) y gerencia del desempefio (Daniels, 1993). Los dos ultimos

términos ha sido los mayormente empleados en la década de los 90 y se ha

sugerido que ambos términos se integren bajo la denominacién de anilisis

conductual organizacional (Redmon y Wilk, 1991).
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Figura 2. Analisis Conductual
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| El Anilisis Conductual Organizacional consiste en la aplicacién del

anélisis conductual 2] planteamiento y solucién de problemas significativos
| propuestos en el mundo del trabajo y las organizaciones.

El Anilisis Conductual Organizacional incluye varias perspectivas que

- contribuyen en el drea de Cambio y Desarrollo Organizacional. La Gerencia de
\

- Sistemas Conductuales (GSC) es una de ellas y aqui se propone como un enfoque
para el Desarrollo Organizacional. Antes de considerar en detalle la Gerencia de
| Sistemas Conductuales se revisaran en el capitulo 2, los fundamentos de analisis
| conductual con énfasis en aquéllos topicos mds pertinentes al 4rea organizacional
- como la conducta gobernada por reglas. Con estos fundamentos se procedera en
} el capitulo 3 a presentar un recuento histérico de los modelos empleados en el
Anadlisis Conductual Organizacional (ACO). En el capitulo 4 se analizaran las
i relaciones entre las funciones de la gesti6n (planificacién, organizacién, liderazgo
y control) y la Gerencia de Sistemas Conductuales . A continuacién en el
capitulo 5 se presenta la conceptualizacion de la Gerencia de Sistemas
| Conductuales como una aplicacién del Anilisis Conductual a los procesos de
cambio y desarrollo organizacional. Seguidamente en el capitulo 6 se desarrollan
las estrategias de intervencion empleadas en la Gerencia de Sistemas
|
ECor\chu:tual's:s. En el capitulo 7 se formulard un anilisis critico seguido de las
conclusiones y recomendaciones para futuros estudios. Finalmente se presenta

'un glosario con la terminologfa técnica empleada en el trabajo. Cada capitulo esté
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precedido por pequefios ensayos o “notas” que abordan temas relativos al
andlisis conductual como enfoque psicol6gico para estudiar el comportamiento.

La primera nota define el campo del analisis conductual como un enfoque
cientifico de la psicologfa e ilustra el &mbito de sus aplicaciones profesionales en
el mejoramiento del bienestar fisico, psicolégico y “espiritual” de los seres
humanos. En la segunda se abordan y analizan las nociones de cuerpo, mente y
| espiritu desde una perspectiva conductual. En la tercera se abordan las
relaciones entre liderazgo conductual y gerencia del desempefio. La cuarta nota
 ilustra la importancia de la fluidez conductual en el desempefio laboral. La
postergacién como problema de comportamiento y sus implicaciones en el
desempefio personal y laboral constituyen el tema de la quinta nota. Finalmente
en la sexta se presenta el sistema de supervisién conductual como estrategia de
intervenci6n en los grupos para mejorar su desemperio en los proyectos de largo
5 plazo.'

A continuacién se presenta un sumario de los fundamentos del Analisis
Conductual y su relacién con el Anélisis Conductual aplicado al contexto de las

organizaciones.

Introduccién 1 Capitulo 1
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Analisis conductual y el bienestar de la humanidad:
Profesién y metas

Una de las metas del anilisis conductual
debe ser trabajar por el bienestar de la vida
en el universo y dentro del universo debe
trabajar por el bienestar de la humanidad. El
analista conductual presta sus servicios
profesionales a individuos, grupos,
organizaciones y comunidades para alcanzar
esta meta.

La Psicologia es la ciencia que se ocupa
del estudio del comportamiento. El Analisis
Conductual es un enfoque de la Psicologia que
estudia las relaciones funcionales entre el
comportamiento y las variables que lo afectan.
Una de las metas del Anidlisis Conductual es
contribuir al bienestar de la humanidad. En su
actividad profesional, el analista conductual
puede trabajar para optimar el bienestar fisico,
psicolégico y espiritual de las personas a quienes
presta su servicio ya sea a nivel individual,
grupal organizacional o comunitario. El analista
conductual contribuye con el bienestar fisico de
la humanidad ayudando a las personas a
incorporar o modificar comportamientos que
influyen en el mejoramiento de su salud fisica
como la alimentacion, higiene personal y dental,
sueno y descanso, prevencion de enfermedades y
ejercicio fisico entre otras. El analista conductual
también contribuye al mejoramiento del bienestar
psicolégico de los seres humanos cuando realiza
intervenciones para el mejoramiento de su
rendimiento académico, productividad laboral,
competencias interpersonales y sociales. Una
faceta menos explorada pero en la que el analista
de la conducta también puede contribuir es en el
logro del bienestar espiritual del ser humano. En
este sentido, el analista de la conducta puede

ayudar a las personas a adquirir repertorios como

la reiajacién, meditacién y otros conducenies a la
expansion de su “conciencia”. Pensar, meditar,
reflexionar y concientizar, son comportamientos
encubiertos que pueden ser fortalecidos en el
repertorio de las  personas, utilizando
intervenciones derivadas del andlisis de la
conducta.

En su actividad profesional, el analista
conductual tiene metas comunes a otras
profesiones y similares a otros enfoque dentro de
la psicologia. Sin embargo difiere de otras
profesiones y enfoques psicologicos en su
conceptualizacién, metodologia y estrategias de
intervencién para modificar el comportamiento.
Un principio basico en el Andlisis Conductual es
la ley del efecto que establece que el resultado
que produce nuestro comportamiento sobre el
medio ambiente es lo que determina que éste se
repita en el futuro. O dicho de otra forma, las
nuestro

consecuencias que  siguieron a

comportamiento en el pasado son las
responsables de la conducta presente. El analista
conductual inicia su trabajo con un anélisis
funcional de las contingencias conductuales que
afectan el comportamiento antes de wuna
intervencion. Una contingencia conductual es
una relacibn de dependencia entre un
comportamiento y el resultado que éste produce
asi como las ocasiones en que ocurre dicho
comportamiento. El andlisis funcional de las
contingencias conductuales que operan sobre la
conducta y la intervencién para su mejoramiento
en direcciones que favorezcan el bienestar
humano, son actividades primordiales en el

quehacer del analista de la conducta.
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CAPITULO 2
ANATLISIS CONDUCTUAL

Se presentan los conceptos fundamentales del analisis conductual. Ellos
son indispensables para comprender las aplicaciones de este enfoque del
estudio del comportamiento a la solucién de los problemas que ocurren en los
escenarios industriales y de la organizacion.

El estudio del comportamiento humano puede ser abordado desde la
perspectiva de la metafisica, de la magia, de la religién, del sentido comin y
desde la ciencia (Craig y Metze, 1979/1982, Cap. 1). El analisis conductual es
una aproximacién cientifica al conocimiento basada en principios
fundamentales obtenidos a través del anilisis experimental del comportamiento
del organismo. Ademas del analisis experimental incluye el analisis conceptual
(tedrico) (Skinner, 1969) y el analisis conductual aplicado a la resolucién de
pfoblemas significativos para la sociedad.(Baer, Wolff y Risley, 1968).

En el anadlisis conductual, la conducta es el objeto de estudio. Se entiende
por conducta cualquier actividad glandular o eléctrica del organismo o en un
sentido mas amplio, “todo lo que el organismo hace”.

Se pueden clasificar las conductas de acuerdo al tipo de control que se

ejerce sobre ellas. De acuerdo al tipo de control se clasifican en: conductas

Andlisis Conductual 13 Capitulo 2
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controladas por contingencias y conductas gobernadas por reglas. A
continuacion su descripcion y analisis.
Conductas controladas por contingencias (CCC)

Una pregunta crucial para los estudiosos del comportamiento es ; Porqué
los organismos se comportan como lo hacen?. El andlisis conductual sugiere a la
ley del efecto como respuesta a esta pregunta. Esta ley establece que los
resultados que produjeron un comportamiento en el pasado son los que
determinaran la probabilidad de ocurrencia de este comportamiento en el
futuro. Los resultados se denominan reforzadores o condiciones aversivas. Tanto
los reforzadores como las condiciones aversivas son estimulos, eventos o
condiciones cuya presencia o ausencia luego de un comportamiento resulta en
un aumento o disminuciéon de la frecuencia con que ocurre este
comportanﬁenté. Por ejemplo cuando una hornilla de la cocina esta caliente
(ocasion), el contacto de su mano con la hornilla (comportamiento) resultara
muy probablemente en una quemadura (resultado aversivo). La ley del efecto
nos permite sugerir que en el futuro serd menos probable que usted toque la
hornilla cuando ella esté encendida. Esta relacion de dependencia entre la
ocasion para un comportamiento, el comportamiento y su resultado es lo que se
denomina contingencia conductual.

El andlisis conductual aplicado requiere del andlisis de contingencias
conductuales como un requisito para la seleccion de la intervencién y su

implantacién que permitan modificar el comportamiento, asi como el disefio del

Analisis conductual 14 Capitulo 2
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seguimiento que asegure los cambios obtenidos. Este analisis funcional debe ser

cuidadoso, sistematico, detallado y preciso para asegurar el éxito del programa
de cambio. Una ayuda péra realizar estos andlisis consiste en diagramar estas
contingencias (Malott, 1992; Malott y Yaber, 1993). Nuestro ejemplo podria
diagramarse de la siguiente manera (Figura 3.)

La contingencia conductual ilustrada por el ejemplo es la contingencia
denominada castigo. Recibe este nombre porque el resultado que sigue a la
conducta es un estimulo aversivo (quemadura) y la frecuencia de la ocurrencia

del comportamiento (indicada por la flecha), tendera a reducirse en el futuro.

T
od

Hornilla

caliente

rAntes ] (Conducta ) (Después )

Ausencia Tocar
de la hornilla Quemadura
Quemadura L ) L

Figura 3. Contingencia de castigo

El castigo es una de las ocho contingencias conductuales mas importantes.
La tabla 1 incluye la descripcion de las ocho contingencias bésicas y sus

relaciones.

Capitulo 2 15 Andlisis Conductual
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El resultado de un andlisis funcional es la adecuada descripcién de la(s)
contingencia(s) que controla(n) un comportamiento antes que se ejecute una
intervencion. Una vez identificada esta contingencia se procede a disefiar un
programa de cambio con el propésito de modificar el comportamiento en la
direccién acordada con el cliente.

Tabla 1: Contingencias conductuales (modificado de Malott, Malott y

Trojan 2000)
| Descripcién de la Resultado Contingencia Tasa del
| Contingencia comportamiento
| Presentaciéon Reforzador Reforzamiento Aumenta
' Condicién aversiva Castigo Disminuye
' Remocién Reforzador Multa Disminuye
Condicién aversiva Escape Aumenta
| Prevenci6n de Reforzador Castigo por prevencién | Disminuye
| presentacion de un reforzador
. Condicién aversiva Evitacién Aumenta
| Prevencion de la Reforzador Evitacion de la pérdida | Aumenta
remocién de un reforzador
Condici6n aversiva Castigo por la | Disminuye
prevencion de la
remociéon de  una
condicién aversiva

Conductas gobernadas por reglas (CGR)

Las ocho contingencias antes mencionadas tienen efectos directos sobre el
comportamiento porque la relacién temporal entre conducta y consecuencia es
inmediata o de apenas pocos segundos. En el ejemplo de la hornilla, la
consecuencia se presenta inmediatamente después que se toca la hornilla, no
existe retraso entre la respuesta y el resultado. Sin embargo también ocurre que

el comportamiento puede controlarse a través de consecuencias que ocurren

Analisis conductual 16 Capitulo 2
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largo tiempo después que la persona emite el comportamiento. Por ejemplo

usted envia por correo el pago por la suscripcién a una revista que recibira
semanas o0 meses después de haber enviado el pago. La consecuencia (la revista,

un reforzador) estd muy separada en el tiempo con respecto al comportamiento

g ‘ (enviar el pago por correo). (Figura 4.)
-
"

( Antes W (Conducta ) Después

Sin

. Sobre en
i Revista el buzén
| \ J

T

Figura 4. Analogo de la contingencia de reforzamiento

Revista

Estos efectos indirectos de relaciones remotas entre el comportamiento y
sus consecuencias no pueden explicarse facilmente con lo obtenido en los

analisis experimentales, aunque se han hecho esfuerzos en esa direccién como

0®

‘ la ley del efecto basada en la correlacion (Baum, 1973). Se ha sugerido que estos
efectos pueden analizarse en términos de repertorios verbales existentes,
historia con eventos similares, equivalencia de estimulos verbales y/o la

conducta gobernada por reglas (Michael, 1993, pp.88). Skinner (1969)

299090
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distingui6 entre conductas controladas por contingencias (CCC) y conductas
gobernadas por reglas (CGR) que describen contingencias. La: mayor parte de la
conducta de ios seres humanos verbales estd controlada por reglas por lo que
una consideracién de la conducta gobernada por reglas es de extraordinaria
importancia en el analisis conductual organizacional.

Una regla es una descripcion de una contingencia conductual. “Si entregas
tu declaracion de impuesto antes del 30 evitards una sancién”. Este es un
ejemplo de una regla que describe una contingencia conductual. Describe la
ocasion -(antes del 30), el comportamiento (entregar la declaracién) y la
consecuencia (no vendrd la sancién). Como la relacién temporal entre la
respuesta y la consecuencia es remota (dias, meses o hasta afios), no podemos
hablar de conducta controlada por contingencias de accién directa. En su lugar
hablamos de contingencias “andlogas”. En este caso hablamos de una
“contingencia anéaloga de evitacién gobernada por reglas” o simplemente
contingencia andloga de evitacién. Anédloga porque cumple la misma funcién
de controlar el comportamiento pero no homéloga porque lo hace por efectos
indirectos en lugar de efectos directos.

De acuerdo con lo anterior, cualquier anélisis funcional de la conducta en
las organizaciones requiere analizar tanto las contingencias conductuales de

accion directa como la conducta gobernada por reglas.

Analisis conductual 18 Capitulo 2
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Contingencias conductuales y metacontingencias

Tal como se indic6 en la seccibn anterior, el comportamiento esta
controlado tante por contingencias conductuales como por reglas. Por otra
parte el comportamiento esta controlado por las consecuencias que siguen al
comportamiento de acuerdo a tres tipos de seleccién. La seleccion natural en el
nivel biolégico, la seleccién por contingencias conductuales en el nivel conductual y
la seleccion cultural a través de las contingencias culturales (metacontingencias)
en la evolucién del ambiente social (Skinner, 1981). El primer nivel es abordado
por la biologia, el segundo por el andlisis conductual y el tercero ha sido
dominio de la antropologia cultural. El campo interdisciplinario que relaciona
el andlisis conductual con la antropologia cultural es la antropologia
conductual. La antropologia conductual tendria como propésito explicar la
evolucién y mantenimiento de las culturas en términos de las contingencias
conductuales que actian en los individuos (Malott, 1988). La antropologia
conductual organizacional consiste entonces en el estudio de la evolucién y
mantenimiento de las practicas culturales de una organizacion utilizando un
enfoque conductual.

Una practica cultural desde el punto de vista de la antropologia
conductual organizacional es un conjunto de operantes emitidas por diferentes
individuos que se se encuentran funcionalmente relacionadas. Una préctica
cultural en la organizacién se mantendra si los resultados que ella produce tiene

valor para la sobre vivencia de la organizacién. Una metacontingencia es una

Capitulo 2 19 Anilisis Conductual
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relacion de dependencia entre una practica cultural y los resultados que
produce esa practica, mientras que una contingencia conductual es una relacién
de dependencia entre el comportamiento, la ocasién en que ocurre y una
consecuencia. Una operante es una clase de repuestas de un individuo en
particular mientras que una practica cultural es un conjunto de operantes de

diferentes individuos que se encuentran funcionalmente relacionadas.

Contingencia Conductual

Ocasién—operante--—-consecuencia
(Una persona)

Metacontingencia

Operantes—- Resultados
entrelazadas
(varias personas)

Figura 5. Contingencia y Metacontingencia

Para mantenerse operando, las organizaciones requieren generar valor
en términos de los productos o servicios que los consumidores pueden adquirir
dentro de un mercado. Para una organizacion, sus ingresos son parcialmente el
resultado de sus ventas. Las ventas son el resultado agregado del
comportamiento individual de cada vendedor de la organizacién. El
desempefio de cada vendedor puede mejorarse utilizando contingencias
conductuales. Por otra parte las ventas como resultado agregado dependen del -

comportamiento combinado de todos los vendedores, y para estudiar y
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modificar este comportamiento entrelazado de los vendedores, estudiamos

analizamos y modificamos las metacontingencias. En otras palabras, estudiar la
forma como se hacen las ventas en la organizacién (una préctica cultural) y la
relacion con los resultados que produce (las ventas) es un ejemplo del estudio

de una metacontingencia en la antropologia conductual organizacional.

Contingencia Conductual

Cliente en tienda-—--venta—--—Dinero producto de una venta
(Una persona)

Metacontingencia

Practica cultural de ventas
(La combinacién de las
formas de vender de todos

los vendedores)

Ingreso mensual de la tienda

Figura 6. Ejemplos de contingencia y metacontingencia

Por ejemplo, Bohrer y Ellis (1998) describieron tanto las contingencias
como las metacontingencias presentes en una tienda dedicada a la venta de
rdpa durante un periodo de 19 meses y su relacion con el desemperio global de
la organizacién. Encontraron que el cambio en los ingresos mensuales por
ventas estaban relacionados con modificaciones en las practicas culturales de
mercadeo y ventas dentro de la organizacion.

Esto sugiere la importancia que tiene el estudio de las metacontingencias

ademas de las contingencias conductuales en el estudio del comportamiento en
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las organizaciones. La Antropologia Conductual Organizacional es muy
reciente y se requiere de mayor investigacién y desarrollo conceptual para que
esta especialidad contribuya a describir, predecir y controlar el comportamiento
humano en las organizaciones.

El estudio de las contingencias y metacontingencias que operan en una

organizacion son indispensables para asegurar el cambio y el desarrollo de la

2900

organizacién. El Andlisis Conductual Organizacional es el campo de aplicacién
- | del Analisis Conductual en el contexto organizacional. Su conceptualizacién y

| ambito de aplicacion se describen en el siguiente capitulo.
|

L3
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Cuerpo, Mente y Espiritu:
Una perspectiva desde el Anélisis Conductual

Cuerpo, mente y espiritu parecen
entidades diferentes y presentes en
todos los seres humanos. Aqui
ofrecemos algunas reflexiones sobre
estas entidades desde la perspectiva
del Anilisis Conductual

Variacion y  seleccion  natural
(contingencias de supervivencia), son
los mecanismos evolutivos
responsables de la aparicion de la
especie humana y de la entidad fisica
que llamamos el cuerpo.

Durante su ciclo vital, el ser humano

estd expuesto a las contingencias de
reforzamiento (ambiente fisico),
responsables de la ocurrencia de la
conducta humana (o la mente o las
estructuras  cognitivas en  otros
enfoques psicolégicos

La conducta también es el resultado
de la operacién de las contingencias de
la cultura (ambiente social) en que el
individuo se desenvuelve. Algunas de
estas contingencias culturales son
originadas y  mantenidas  por
instituciones como las iglesias y grupos
esatéricos las cuales son responsables
de nuestras précticas religiosas y
espirituales  (nuestra  “alma” o
“espiritu”).

Las entidades llamadas “mente” y

“alma” (6 espiritu) no tienen
consideracion dentro del analisis
conductual. Dentro del enfoque

“mentalista”, la entidad denominada
mente es la responsable o causa del
comportamiento. La mente es pues una
entidad material o no material que
causa el comportamiento.

En el anilisis conductual no existe la
mente como concepto, entidad o agente
causal. Las  contingencias  de
reforzamiento y las culturales son las
que inician, mantienen y modifican el
comportamiento.

Asimismo, en el Anilisis Conductual

no existe consideracién para el “alma”
o “espiritu” como entidades o esencias,
pero existe una cuidadosa
consideracién de la iglesia y grupos
esotéricos como instituciones que
modifican las practicas religiosas y
espirituales de los seres humanos a
través de la manipulacion de las
contingencias culturales o control a
través de las reglas morales y éticas.

Una de las metas de la mayoria de las
religiones y de los grupos esotéricos es
la. misma que la del Anilisis
Conductual, es decir, el logro del
bienestar de la humanidad. Es por ello
que el analista conductual puede
colaborar con la iglesia y grupos
esotéricos en la medida que sus
servicios contribuyan a mejorar el
bienestar psicolégico y espiritual de sus
miembros y del entorno social y fisico
que los rodea.

Contingencias
de

supervivencia \

|
|
|
|
L

_ culturalesi

Contingencias [ [Comportamiento]

| _reforzamiento

Contingencias
de
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CAPITULO 3
ANALISIS CONDUCTUAL
ORGANIZACIONAL

Se ofrece un recuento histérico del analisis conductual aplicado en el mundo
del trabajo. Se resefian los diversos énfasis que surgieron dentro de esta aplicacién
del anélisis conductual. Esta revision ubicard a la Gerencia de Sistemas
Conductuales (GSC) como un desarrollo conceptual dentro del Anilisis

- Conductual Organizacional (ACO). ACO consiste en la aplicacion de los

- principios fundamentales del comportamiento en la solucién de problemas
significativos en el mundo del trabajo y las organizaciones. Las primeras
aplicaciones del ACO pueden ubicarse en los afios 70. En la década precedente, las
aplicaciones del analisis conductual en el campo industrial se limitaban a la
aplicacién de la instruccién programada iniciada por Skinner en el campo del
entrenamiento de personal.

Un estudio que hoy se considera un clasico, ilustra las primeras aplicaciones
del Anilisis Conductual en los escenarios industriales mas alla del entrenamiento
de personal. Este consistié en modificar el comportamiento de los empacadores de

fletes de la compariia Emery Air Freight, (actualmente parte de Federal Express).

' Capitulo 3 24 Gerencia de Sistemas Conductuales
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Los empacadores al ser interrogados sobre el uso del contenedor indicaban que

- cada uno de ellos se utilizaba en un 90%. Sin embargo al constatar por observacién

estos resultados se encontré que la tasa de utilizacién de los contenedores era de
apenas del 45%, generando pérdidas para la organizacion. Se diseié una
intervencion conductual que consisti6 en informacién de retorno (feedback) sobre
la porcentaje de uso del contenedor y reforzamiento positivo del comportamiento
de los empleados. Los resultados se observaron al dia siguiente de implantada la

intervencion. Se logré un ahorro de 2 millones de dolares en un periodo de tres

- anos. (At Emery Air Freight, 1973). Este resultado sirvié de inspiracién para

muchas aplicaciones posteriores del analisis conductual en el campo del trabajo. El
autor de la intervencién, E. Fenney habia publicado el afo anterior su trabajo
“sobre auditoria del desempefio, feedback y reforzamiento postivo” una de las
contribuciones pioneras en este campo (Fenney, 1972). El término “auditoria del
desempeno” aunque publicado por primera vez por Fenney, lo habia tomado de
uno de sus profesores, Tom Gilbert. Este autor fue el creador del enfoque que

denominé “ciencia del desempeiio” (Gilbert, 1992 pp. 43 ). Gilbert, formado en el

enfoque conductual, trabaj6 intensamente en el desarrollo de sistemas
instruccionales en los afios 60. En 1967 fund6 la corporacién Praxis dedicada a
mejorar el desempefio en la industria la educacién y el gobierno. En su enfoque es

 basica la distincién entre conducta y desempefio y en este sentido su perspectiva se
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separa del enfoque conductual. En su ciencia del desempefio, la variable
independiente es la conducta y la variable dependiente es el desempefio. El
resultado o logro, a diferencia de la conducta, es el aspecto valioso. Manipulamos
la conducta para obtener un logro o resultado que valga la pena y que contribuya
con la misi6n de la organizacién. Por ejemplo la conducta de lanzar la pelota de
baloncesto para cobrar una “falta” durante un juego tiene un resultado muy
diferente si el jugador encesta o falla y contribuye diferencialmente con la misién

del equipo (ganar una competencia). A Gilbert le importa el resultado que es

- valioso (encestar) y cémo desarrollar el repertorio conductual eficiente en el

' jugador para asegurar la mayor parte del tiempo este resultado valioso. El autor

emplea la “matriz de ingenieria del desempefio” (Gilbert, 1978, Gilbert, 1996)

| como una herramienta conceptual para derivar los valores, metas y logros

- deseados en diferentes niveles de la organizacién. La posicién de Gilbert ha

representado un reto para los analistas conductuales toda vez que la conducta y

' no el desempefio, ha sido el foco de su interés. Sin embargo los analistas

conductuales organizacionales progresivamente emplean diversos aspectos de su
ciencia del desempeno en la préactica como consultores organizacionales.

También a principios de los 70 y trabajando desde la Universidad de

Western Michigan (USA), Dale Brethower (1972), present6 su enfoque para aplicar

el analisis conductual en el campo organizacional que denominé el “sistema de

Analisis Conductual Organizacional 26 Capitulo 3



1910000

o o000 o

Gerencia de Sistemas Conductuales Guillermo Yaber Oltra

desempefio total” (Brethower, 1982). En este énfasis se combinan la teoria de
sistemas con el andlisis conductual, para abordar los problemas de desempefio en
las organizaciones que no podian ser resueltos por el enfoque de sistemas y el
analisis conductual en forma separada. El enfoque incluye siete componentes los
cuales se emplean para analizar las organizaciones y disefiar intervenciones. Estos
. componentes son: la meta del sistema, insumos, sistema de proceso, feedback del
sistema de proceso, resultados, el sistema receptor y el sistema de feedback del
receptor. En 1974, Malott (también afiliado a la Universidad de Western Michigan)
publicé su trabajo sobre la aplicacién combinada del analisis conductual y el
enfoque de sistemas para mejorar los “servicios humanos” (Malott, 1974). Parece
claro que los analistas conductuales en los afios 70 incorporaban el enfoque de
sistemas en las aplicaciones del analisis conductual en el mundo del trabajo.

Fred Luthans, afiliado a la Universidad de Nebraska (USA), se atribuyé el
uso por primera vez de la expresion “modificacion de conducta
orgaﬁizacional” en un libro sobre este tema (Luthans, 1973; Luthans, 1979, pag.
29). En su modelo de “administracién de contingencias conductuales” se siguen los
pasos de: Identificacién, medicién, analisis, intervencién y evaluacién. Estos son
los mismos pasos que se sugieren para llevar adelante cualquier programa de
intervencion en modificaciéon de conducta pero convenientemente ajustados para

los problemas encontrados en el ambito laboral. Un meta-anilisis de los resultados

Capituio 3 27 Analisis Conductual Organizacional
|




29

29

299

Guillermo Yaber Oltra Gerencia de Sistemas Conductuales

obtenidos empleando este enfoque entre 1975 y 1995 indican que la modificacién
de conducta organizacional resultél efectiva para modificar el comportamiento
tanto en organizaciones dedicadas a la prestacion de servicios como a la
manufactura de productos. (Stajkovic y Luthans, 1997).

Daniels y sus colaboradores en los afios setenta, empezaron a aplicar los
principios conductuales en el campo laboral y fundaron una compafia de
consultores que ha sido un ejemplo para los analistas conductuales
organizacionales. Su enfoque se encuentra documentado en su libro sobre Gerencia
del desempeno (Daniels, 1989) que constituye la tercera edicién de un libro
publicado originalmente en los afos setenta. Este consultor impulsé la creacién de

la revista “Journal of Organizational Behavior Management” de la cual fue su

. primer editor. Esta revista se viene publicando desde 1977.

Resumiendo, las aplicaciones del andlisis conductual en el mundo del
trabajo se originaron en los afios 70. El enfoque prevalente fue el impulsado por
Luthahs, aunque la combinacién con el enfoque de sistemas y el uso de las
nociones de la “ciencia del desempenio” estaba incorporado en la practica de los
profesionales del area.

Durante los ochenta, se hizo més evidente el uso del término
“analisis de sistemas conductuales” (Krapfl & Gasparotto, 1982) para enfatizar

la necesidad de combinar los fundamentos de analisis conductual con la
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perspectiva de sistemas para abordar los problemas del relacionados con el campo
laboral. Igualmente el uso del término “desempenio” empezé a utilizarse con
mayor frecuencia entre los investigadores y profesionales (Daniels, 1989).

Una de las preocupaciones fundamentales de los analistas conductuales en
los afios 80 y en los 90 ha sido considerar todos los niveles de la cultura

organizacional como un requisito para realizar intervenciones organizacionales

- exitosas. Rummler y Brache propusieron un modelo de aproximacién a los

problemas de la organizacién fundamentados en “tres niveles de desempefio”

- (Organizacion, procesos, ejecutante del cargo) que ha resultado influyente en la

formacién de consultores organizacionales con enfoque conductual (Rummler y
Brache, 1995). Igualmente a finales de los 80 y en los 90 se publicaron trabajos que
intentan relacionar el materialismo cultural (un enfoque de antropologia cultural)
con el andlisis conductual y en particular con el andlisis conductual organizacional.

(Glenn, 1988, Malott, 1988, Malott, 1992).

Cuando se examinan los énfasis anteriores en forma global se constata que

el analisis conductual organizacional se ha nutrido de otras disciplinas como la

antropologia cultural, el enfoque de sistemas, y la ciencia del desempefio para
ofrecer un enfoque para el manejo de los problemas del comportamiento humano

en las organizaciones. A partir de los enfoques reseniados previamente y con la

contribucion de algunas nociones fundamentales de administracién y gerencia que
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se presentardan en el capitulo 4, se ha desarrollado la Gerencia de Sistemas
Conductuales (GSC) como un enquue para el cambio y el desarrollo de las
organizaciones que igualmente considera algunas contribuciones de las
perspectivas presentadas en este capitulo (Figura 7). Una primera aproximacién de
este modelo fue publicada previamente (Yaber, Malott y Valarino, 1998). Sus

aplicaciones y extensiones se presentardn en el capitulo 5.
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Modificacién de
Administracién

conducta T
organizacional Plamh.caq.é:n
(Luthans, 1973) Organizacién

Direccién
Control

(Fayol, 1916)

Gerencia del
desempeiio
(Gilbert, 1978)

Gerencia de

Analisis

.. sistemas
conductual A’:‘éhsm de conductuales
organizacional IR (Yaber, Malott y
conductuales Val an;n 0, 1998)

(Malott, 1974) ’

Sistema de
desempefio total
(Brethower, 1972)

Andlisis de
estructura y
funciones
(Rummler y
Brache, 1995)

Figura 7. Analisis conductual organizacional, administracién y gerencia de
sistemas conductuales.
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Liderazgo Conductual y Productividad en la Organizacién

El liderazgo conductual consiste en manejar el
desempefio personal y de colaboradores para
lograr metas organizacionales productivamente,
asegurando el involucramiento e interés por la
tarea y satisfaccién. El lider es un permanente
animador del autoliderazgo conductual.

Lograr metas organizacionales productivamente
(con eficacia y eficiencia) requiere que la
organizacién por intermedio de su gerencia haga
explicito en primer lugar, el plan estratégico y el
plan operativo correspondiente a cada unidad de la
organizacién, unidades que idealmente deben haber
participado en este proceso de planeacién. En
segundo lugar es necesario clarificar metas que no
son otra cosa que objetivos a los cuales les
asignamos una fecha limite para ser completados.
Tercero, se requiere la inspeccién, vigilancia y
seguimiento por parte de la gerencia con el
propésito de coﬁpaﬁr la direcci6n y destino de los
planes, animar el proceso, reconocer los logros
parciales, corregir el rumbo en los casos que sea
necesario y auditar el desempefio de los individuos
unidades, conjunto de dependencias o a la
organizacion. Para lograr esto el liderazgo
conductual propone emplear tanto el disefio de
sistemas conductuales orientado hacia la misién
que otorga direcci6n y sentido al trabajo del sistema
conductual como la gerencia del desempeiio
personal y de colaboradores para asegurar el
alcance de las metas, el interés e involucramiento
con la tarea y la satisfaccién de lideres y seguidores.
La gerencia del desempefio consiste en afiadir o
remover contingencias del comportamiento y sus

analogos para modificar los comportamientos

laborales que resulten en logros significativos para el
alcance de las metas. Estimular el interés por la tarea
implica arreglar contingencias de comportamiento para
que los colaboradores experimenten emociones
colaterales con el cumplimiento de tareas. El
reconocimiento social, el uso del humor y un ambiente
social lleno de reforzadores sociales son condiciones que
hacen més probable el interés por el trabajo.
Involucrar al personal con la tarea significa mas que un
mero compromiso de palabra de los seguidores con la
organizacion. Exige del lider conductual afadir
contingencias de comportamiento para aumentar el
tiempo de contacto de los colaboradores con las tareas
que tienen asignadas, reforzar las aproximaciones al
resultado final y reconocer al personal cuando se
alcanzan las metas del sistema. La satisfaccién se mide
por las expresiones verbales orales o escritas de
complacencia, quejas, o sugerencias acerca del sistema
conductual y constituyen un indicador de importancia
de la eficiencia del sistema.

Promover el autoliderazgo conductual debe ser la
aspiraci6n de todo lider. Esto significa ayudar a los
miembros del personal a incorporar en si mismos, los
repertorios conductuales de autogerencia para que cada
miembro del personal de la organizacién sea competente
para afiadir o remover contingencias de su propio
comportamiento orientadas al logro de las metas de la
organizacién. Entonces se cumplird que si cada
miembro del personal se comporta de acuerdo a lo
esperado, se obtendran ganancias, beneficios o valores
tanto para la organizacién como para el entorno que la
rodea.

(]
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CAPITULO 4
GESTION Y GERENC IA DE SIqTEMAS
CONDUCTUALES

ll'

En este capitulo se analiza el concepto de gestién y su relacién con los
términos de administracién y gerencia. Igualmente se consideran las relaciones
entre los conceptos de gerencia, liderazgo y gestién con la Gerencia de Sistemas
Conductuales.

Henri Fayol, un industrial francés, escribié en 1916 que existen seis
grupos donde pueden ubicarse todas las operaciones de una empresa. Estas
operaciones son: Técnicas, financieras, comerciales, de seguridad, de
contabilidad y administrativas. Administrar para Fayol incluia prever,
organizar, dirigir, coordinar y controlar. Fayol distinguia administracién 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). Administraci6n, gerencia y gestién son términos que hoy en
dia se emplean en forma intercambiable para describir funciones realizadas por
gerentes o administradores en las organizaciones. Por gestién se entienden “las

actividades, tareas y acciones expresadas o consolidadas en programas,
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proyectos u operaciones, a cargo de una organizacion o agrupacion sectorial de
éstas, dirigida a la produccién de bienes o servicios para satisfacer propésitos,
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, direccién 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 donde se
tomaran las decisiones. Dirigir incluye animar y motivar al personal,
conducirlo y resolver conflictos. Controlar comprende la inspeccién 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 organizaciones para 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 actie deliberadamente de
una manera que no haria si no existiese relacion de dependencia, tiene varias
bases. El poder legitimo, el poder de recompensar, de coaccionar, de experto, y
el poder de referencia. 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
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a alcanzar metas. El papel del liderazgo en las organizaciones y su relacién con

la gerencia se analiza a continuacién.

Gerencia y Liderazgo
En los tiltimos afios se ha analizado el papel diferencial que juega cada uno de

estos términos, sus conceptos y sus aplicaciones en el campo
laboral/organizacional (Kotter,1999, Cap.3). Gerenciar 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 eficacia 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 funci6n 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 e 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 porque las

competencias que se requieren en uno u otro proceso no son las mismas.
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Gerentes y lideres utilizan el poder para el alcance de las metas. Los gerentes
siempre tienen el poder legitimo que proviene de las méximas autoridades de la
organizaci6n mientras que el liderazgo puede ejercerse sin el poder legitimo
pero descansando mds 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 deméas 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.

Gestidn, liderazgo y gerencia de sistemas conductuales

El Analisis Conductual entiende el liderazgo como afadir o remover
contingencias de comportamiento para conducir el desempefio personal y de
colaboradores hacia el logro de metas de la organizacién con interés, adherencia
y satisfaccion. Esto significa utilizar la 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 y maximas condiciones de reforzamiento positivo para que el
desemperio laboral ocurra y se mantenga con intensidad. Adherencia comprende
asegurar que las personas se comprometan y sobre todo se involucren con la
organizacion empleando el mayor porcentaje del tiempo disponible en el

trabajo para cumplir con las actividades que son necesarias para el alcance de
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las metas. 7El aumento del nimero de cumplidos y reduccién de las quejas
orales o escritas acerca del sistema conductual (organizacién) es un indicador
de la satisfaccion (Yéber, 1995). El lider conductual anima a los seguidores
anticipando los reforzadores positivos que ocurririn por el desempeio
apropiado que conduce a lograr metas, enfatizando tanto el desempefio
individual como el trabajo en equipo. El lider conductual al desempenarse
como gerente del sistema conductual, utilizard las cuatro funciones de la
gerencia (planificacion, organizacién, direccién y control) tal como se emplean
normalmente en las organizaciones, pero manejara el desempefio personal y de
los colaboradores aplicando los principios del Analisis Conductual combinado
con el enfoque de sistemas en la organizacién (analisis de sistemas
conductuales).

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

Conductuales.
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Fluidez Conductual y desempefio laboral

La fluidez conductual es una medida de
desempefio que combina la velocidad con la
precisién. La fluidez conductual hard mas
probable que el personal muestre su
competencia a pesar de las distracciones;
ayudard a su retencién por periodos mas
largos y aplicara lo aprendido en 1la
adquisicion de nuevas competencias. El
fortalecimiento de repertorios fluidos es una
estrategia de entrenamiento que mejora el
desempeiio laboral.

La experticia en un dominio de contenido, por
ejemplo de las caracteristicas de un producto o
servicio, exige los pasos de adquisicion del
repertorio, empleo fluido de los conceptos,
mantenimiento a través del tiempo y su aplicacién
a nuevas situaciones o en destrezas mas complejas.
Los pasos requeridos son (Johnson y Layng 1992):
Establecimiento (entrenamiento en precisién);
Recordando (desarrollo de la fluidez); Resistencia
(fortalecer la resistencia) y Aplicacién (empleo de
lo aprendido a nuevos ambientes, formatos o
destrezas més complejas). El verdadero dominio
del contenido se logra cuando la persona se ejercita
en los cuatro pasos mencionados. El primer paso,
entrenamiento en precisién, consiste en la
adquisicion de wun repertorio de términos,
definiciones y ejemplos del contenido que se aspira
manejar. Por ejemplo, dado un término
proporcionar su definicién técnica correspondiente
0 un ejemplo de dicho concepto. El segundo paso,
entrenamiento en fluidez, consiste en utilizar el
repertorio adquirido con precisién y rapidez. Por

ejemplo, dado wun conjunto de términos

- proporcione tantas definiciones o ejemplos como

sea posible en un minuto, 6 en otros intervalos de

tiempo corto. El tercer paso, desarrollo de la

resistencia, consiste en desempenarse con rapidez y
precisién con relacién a la terminologia con periodos
progresivamente mas cortos hasta que el aprendiz logre
la experticia dentro del lapso pre-establecido. Un
ejemplo de este paso podria ser: Dada una lista de 12
términos, proporcione todas las definiciones y ejemplos
correspondientes con un 92% de precisién y en un lapso
de cinco minutos. El paso final, aplicacién, se refiere al
empleo del repertorio adquirido para responder
preguntas novedosas o resolver problemas no
contemplados en el entrenamiento original. Un ejemplo
de este paso final podria ser: Dado una lista nueva de 20
situaciones problemiticas, resuelva estos problemas en
un lapso de 20 minutos. En resumen, los individuos
competentes en un dominio de contenido mostrardn una
ejecucién precisa, fluida, resistente y generalizada
(extendida) en este topico. Fluidez, la combinacién de
precisién y rapidez, es una tasa de desempefio que
genera destrezas dtiles que son demostradas aiin
después de largos periodos sin haber sido practicados.
La fluidez hard més probable que los empleados
muestren su competencia en el contenido a pesar de las
distracciones; ayudardi a que retengan estas
competencias por periodos mas largos y aplicaran lo
aprendido en la adquisicién de nuevas competencias

(Binder y Bloom, 1989).

Binder, C. & Bloom, C. (1989, February). Fluent product
knowledge: Application in the financial services

industry. Performance and Instruction, 17-21.

Johnson, K.R. & Layng, T.V. ]J. (1992). Breaking the
structuralist barrier: Literacy and numeracy with

fluency. American Psychologist, 47 (11),1475-1490.
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CAPITULOS
GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES:
CONCEPTUALIZACION

Se presenta el modelo de gerencia de sistemas conductuales (G.S.C.) como un
enfoque para el desarrollo organizacional. Para ello se define en primer lugar lo
que se entiende por cambio organizacional, luego se consideran el papel que
cumplen el consultor y el cliente, posteriormente se describen las fases del proceso
y finalmente se enumeran sus estrategias de intervencién. En el capitulo siguiente
se presentan en detalle, las estrategias de intervencién de este enfoque para el
Desarrollo Organizacional.
El andlisis de sistemas conductuales (A.S.C.) consiste en el uso combinado del
analisis conductual y el anélisis de sistemas para ayudar a las organizaciones a
deﬁnil; y alcanzar sus metas (Malott, 1974). El andlisis conductual consiste en el
' estudio de los principios fundamentales del comportamiento humano y se basa en

el estudio experimental del comportamiento (Malott, Malott y Trojan 2000, p. 9). Por
- su parte, el andlisis de sistemas, estudia una actividad para definir sus metas y
objetivos y desarrolla las operaciones y procedimientos para alcanzarlos en una

forma mas eficiente (Krapfl & Gasparotto, 1982, p. 30).
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En el presente trabajo se utilizard la expresién “gerencia de sistemas
conductuales” (GSC) en lugar de “andlisis de sistemas conductuales” sugerido
por Malott y Garcia (1987) porque GSC reconoce la importancia e incorpora las
funciones gerenciales (planificacién, organizacién, liderazgo y control) para
ayudar a los sistemas conductuales a cumplir con su misién.

En la gerencia de sistemas conductuales se disefian, implantan, evaltan y
reciclan sistemas donde participan seres humanos con el propésito de asegurar
que éstos logren sus metas 6ptimamente. Esta perspectiva puede emplearse como
una estrategia para ayudar a las organizaciones a desarrollar programas de
cambio planificado, es decir intervenciones relacionadas con cambio y Desarrollo
Organizacional (DO)

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

continuacion 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
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su conjunto. Esto implica que si los miembros de la organizacién se comportan de
acuerdo a lo planeado, se alcanzaran resultados que luego retornaran ganancias

r

beneficios o valores para esta organizacién. En la GSC se concibe el cambio

fundamentalmente aunque no exclusivamente como un proceso de innovacién y

adopcion (Zalman y col., 1973) donde se persigue reducir las diferencias entre el
desemperio 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 organizacién. Algunos cambios de comportamiento requieren la

adquisicion y fortalecimiento de repertorios conductuales (comtinmente 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
desemperio (generalmente descrito como “motivacién” del personal”). Finalmente,
en algunas oportunidades se requieren cambios en todos los miembros de la

organizacion con el fin de lograr cambios en la cultura o clima. Es en esta situacién
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donde se requiere una intervencién de Desarrollo Organizacional con el enfoque
de Gerencia de Sistemas Conductuales.

Cliente

El cliente en este enfoque es un sistema conductual (Malott y Garcia, 1987). Un
sistema conductual estd constituido por uno o mas seres humanos que trabajan en
coordinacién para alcanzar un conjunto de objetivos o metas. Un individuo, un
grupo, equipo o una organizacién constituyen instancias de sistemas conductuales.

Cuando el sistema conductual es un individuo, los componentes del sistema se

. conciben como las diferentes partes del repertorio conductual que se utilizan para

lograr metas. ( Malott & Garcia, 1987). El sistema-cliente se apoya en el consultor

para alcanzar sus objetivos.

Consultor

El analista conductual organizacional es un profesional que estudia la
operacion de los principios del comportamiento en los escenarios organizacionales
con el propésito de disefiar, ejecutar y evaluar intervenciones en los sistemas
conductuales (individuos, grupos vy organizaciones). El analista conductual
organizacional, que puede ser interno o externo a la organizacién, es activo en todas
las fases del proceso, ayudando al sistema-cliente a: plantear apropiadamente él o
los problemas, disenar planes de intervencion, ejecutar los planes, evaluar los logros

e implantar sistemas de mantenimiento que aseguren que los objetivos alcanzados
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con la intervencién se mantengan y al mismo tiempo permitan la salida del
consultor de la organizacién (en el caso de un consultor externo) o el cese de la
intervencién cuando se trate de un consultor interno.

El analista conductual organizacional necesita adquirir y desarrollar
competencias que le permitan desenvolverse efectivamente en el ambito
organizacional. Eubanks y sus colaboradores (1990) elaboraron un listado
preliminar de estas competencias a partir de entrevistas sobre eventos conductuales
a 23 especialistas en desarrollo organizacional. Las seis competencias identificadas
son: (1) Implementar la intervencién, (2) gerencia de procesos de grupo, (3) empleo
de los datos, (4) negociacién de contratos, (5) uso de destrezas interpersonales y (6)
mantenimiento de la relacién con el cliente. Los investigadores identificaron
ademds 14 clases de conductas del consultor relacionadas con estas 6 categorias.
Estas clases de conducta del consultor son: Ganar apoyo de la gerencia, colaborar,

preparar, adaptarse al cambio, estableciendo rapport, facilitando procesos de grupo,

- demostrar profesionalismo, usar el lenguaje del cliente, uso de ejemplos y modelos,

resolver asuntos del cliente, incluir todos los asuntos pertinentes, establecer
contratos explicitos, recolectar datos y trabajar en el seguimiento. De acuerdo a sus

proponentes estos resultados son ttiles para el desarrollo de un modelo conductual

de un consultor competente.
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Consultor y sistema-cliente trabajan juntos en un proceso cuyas fases se
especifican a continuacion.

Proceso

. El proceso de la GSC comprende las fases de: anélisis, especificacion, diseno,

implementacién, evaluacién y reciclaje. Durante el andlisis se estudian las
contingencias conductuales y meta-contingencias que operan naturalmente sobre el
comportamiento de los individuos en el sistema conductual antes de iniciarse la
intervencién. "Una contingencia conductual es una relacién de dependencia entre
las condiciones de estimulacién, el comportamiento y un resultado o consecuencia”
(Malott & Yaber, 1994, p. 111). Por su parte las meta-contingencias (Glenn, 1988)
constituyen el conjunto de contingencias conductuales del medio social que se
encuentran entrelazadas y afectan a los miembros de la cultura. Este analisis

permite determinar los factores que afectan el comportamiento de los miembros de

 la organizacién. La segunda fase, especificacion, consiste en determinar los objetivos

de desempefio que se desean para la organizacién en el nivel individual,
departamental y corporativo. Posteriormente se diseia la intervencién,

especificando él o los comportamientos a modificar en los miembros de la

| organizacion, las contingencias conductuales que se van a emplear, el tipo de

intervencion y el plan de seguimiento. Luego se implementa el programa de cambio

en la organizacién de acuerdo a lo especificado en el disefio, para luego evaluarlo.
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La evaluacién consiste en comparar los resultados obtenidos con la intervencion, con

 relacion a lo que se habfa determinado como objetivo deseable. Finalmente, y de

acuerdo a la evaluacién, se procede a reciclar (reiniciar el proceso desde la fase de

. analisis) hasta que se alcancen los objetivos previamente definidos en el plan de

cambio en la organizacién (ver Figura 8).

L Analisis ]4

Y Especificacién ]

N

{' =

Disenio

Fd
\E Implementacion ]

v
Evaluacion ]

Y Reciclaje J—

Figura 8. Fases de la Gerencia de Sistemas Conductuales.

Estrategias de intervencién

Las estrategias de intervencion que se utilizan en la gerencia de sistemas

conductuales son: (a) el disefio de sistemas orientados a la misién (Malott & Garcia,

1987); (b) la gerencia del desemperio para el cambio cultural (Malott, R. 1994), (c) los
 sistemas de supervision conductual (Dillon, Kent y Malott, 1980; Meneses, R.,
Valarino, E. y Yaber, G., 1998), (d) el andlisis de pasos y tareas (Rummler y Brache,

1 1995) y el andlisis de "Tres contingencias” (Malott,1992; 1993) que es un modelo para
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la gerencia del desemperio (Gilbert, 1978; Brethower, 1982;, Daniels, 1993). La figura
9 presenta las estrategias de intervencion y el nivel de aplicacién de cada una de
ellas. En el siguiente capitulo se presentan e ilustran estas estrategias de

intervencion de la Gerencia de Sistemas Conductuales.
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[ ENFOQUE | RECURSOS | NIVEL DE APLICACION |

Cambios en el
sistema
organizacional

Sistemas
orientados a la
misién

Gerencia para
el cambio
cultural

Cambios en el
sistema
organizacional

Gerencia de
sistemas
conductuales

Sistemas de
Supervisién
Conductual

Cambio en

gruposy
equipos

Analisis de
pasosy
tareas

Cambios en
los procesos

Modelo de tres
contingencias

Cambio
individual

Figura 9. Estrategias de intervencion en la Gerencia de Sistemas Conductuales
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Un andlisis conductual de la postergacién

Diferir el comienzo de wuna tarea
(postergacién), es wuna prictica que
obstaculiza el alcance de nuestros objetivos
personales y profesionales. Aqui se ofrece el
andlisis conductual de la postergacién para
aquéllos lectores que no hayan diferido para
mas tarde la lectura de esta nota.

Termina el receso navidefio y nos
disponemos a celebrar la fiesta de fin de afio. De
acuerdo a la costumbre de algunos, cada quién
va a formular al menos una resolucién de
cambio personal. Michael resuelve dejar de
fumar, Guillermo promete bajar de peso y hacer
ejercicio, Cecilia dejard de comerse las ufias y
Luisa promete terminar de escribir su trabajo de
maestria. Dos meses mds tarde, la familia y los
amigos se retinen en ocasién del cumpleafios de
Rafael. El cumpleafiero quién por cierto no
formulé ninguna resolucién, aprovecha la
oportunidad para molestar, y dejar caer la mal
intencionada pregunta ; Por cierto..., cémo van
las resoluciones del nuevo afio?. No hace falta la
pericia de Sherlock Holmes o Agatha Christie
para conocer ‘el resultado. Las mejores
resoluciones e intenciones se han quedado en el
vacio y ninguna de las personas ha iniciado el
programa de cambio. La postergacion,
entendida como el retraso en comenzar una
tarea o proyecto es uno de los peores enemigos
del bienestar del ser humano. Aunque la
postergacion suele calificarse como una préctica
cultural de los Latinoamericanos, también se
observa entre los Norteamericanos, Alemanes y
Japoneses, aunque con matices e intensidades
diferentes. El aspecto critico de la postergacion
se relaciona con las consecuencias del acto de
postergar. Retrasar un dia mas la fecha limite

para dejar de comerse las ufias, empezar a hacer

ejercicio, reducir el consumo de alimentos, administrar
mejor nuestro tiempo o escribir el trabajo de grado, no tiene
impacto significativo sobre el comportamiento que
deseamos modificar. Por otra parte, gran parte de nuestro
repertorio de comportamiento estd gobernado por reglas.
Una regla es una descripcibn de una contingencia
conductual. Un ejemplo de este tipo de reglas seria: “Si tocas
la hornilla caliente te quemards”. La mayoria de los
humanos con adecuado repertorio verbal cumplirian con la
regla sin mayor dificultad. Esta regla describe un resultado
que es inmediato, probable e intenso. Sin embargo a la
mayoria de nosotros se nos hace muy dificil seguir reglas
que describen resultados improbables. “Si usas el
preservativo, disminuyes el riesgo de contagio”; “Si usas el
casco de seguridad, proteges mejor tu cabeza en caso de
accidente”. También se nos hace dificil seguir reglas que
describen resultados acumulativos “Si comes chocolates,
eventualmente engordards”; “Si escribes una pégina de la
tesis cada dia, eventualmente la terminards”. Siempre se
puede postergar para mas tarde él dejar de comer chocolates
o dejar de fumar. Siempre podemos diferir para manana o
para ofra ocasién, el uso del preservativo, del casco de
seguridad o escribir una péagina de la tesis. Como los
resultados que se describen son improbables o de efectos
inmediatos débiles, la postergacién siempre aparece como la
eleccién de menor esfuerzo. La especie humana es variada y
también es cierto que algunas personas son capaces de
cumplir con reglas que describen resultados improbables o
de efectos inmediatos débiles. Estos miembros de la especie
los llamamos exitosos, autocontrolados o personas con
fuerza de voluntad. El resto de los mortales necesitamos
gerenciar nuestro comportamiento para eliminar la
postergacién, cumplir con las fechas limite y alcanzar
nuestros objetivos personales y profesionales. Por cierto, lo
siento..., debo diferir para la proxima entrega, las

soluciones al problema de la postergacién.
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CAPITULO 6

 GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES:

INTERVENCIONES

—_— —— — —_——

La Gerencia de Sistemas Conductuales (GSC) en las organizaciones se
utiliza para generar cambios tanto en el comportamiento como en el desempefio de
la persona, el desempeno de los grupos o del desempefio de la organizacion en su
conjunto. Estas intervenciones pueden implantarse en forma aislada o combinada
dependiendo de los objetivos que se propongan y negocien entre el agente de
cambio y el sistema cliente.

En este capitulo se analiza en primer lugar los conceptos de
comportamiento y desempeno y su papel en la GSC. Luego se presentan e ilustran

las cuatro categorias de intervencién en andlisis conductual aplicado en las

organizaciones.

Desempefio y Comportamiento. Aspectos conceptuales

Una de las metas de la psicologia aplicada es la de modificar el comportamiento de
los seres humanos en direcciones que contribuyan a mejorar su bienestar, sea éste
fisico, psicolégico, social o espiritual. En un enfoque del comportamiento como el

analisis conductual (Malott, Malott y Trojan 2000); el énfasis en la modificacion o
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cambio puede centrarse tanto en el comportamiento como en el desempefio. El
comportamiento o conducta se refiere a una actividad glandular, muscular o eléctrica
(Malott y col., 2000 p. 8) o en forma general a todo lo que un organismo “hace”. En
esta definicion més amplia se pueden incluir comportamientos como pensar, sonar
0 imaginar, donde no se tiene hasta el presente evidencia clara de la existencia de
actividad glandular, muscular o eléctrica. Dentro de esta perspectiva se pueden
considerar cuatro modalidades de comportamiento (Poppen, 1989). Conducta
motora (que mueve el organismo), conducta verbal (que media el reforzamiento
social), conducta visceral (que contribuye a mantener la hoemostasis) y conducta
observacional (que busca o selecciona entre estimulos discriminativos).

El desemperio se refiere a la razén que existe entre el logro obtenido y el
comportamiento requerido para alcanzar el logro. El logro es el resultado de un
comportamiento. El comportamiento es toda actividad muscular, glandural o
eléctrica. El comportamiento es una variable de costo y el logro es una variable
relacionada con el valor (De=Lo/Co), (Gilbert, 1978). El desempefio también se
define como el conjunto de comportamientos que son necesarios para alcanzar una
meta (Daniels, 1989, p.240). Considere el escenario donde un jugador de Baloncesto
se coloca en la linea de “castigo” para lanzar un tiro libre. El jugador de acuerdo a
las reglas tiene al menos dos oportunidades para lanzar la pelota y obtener puntos
para su equipo. Si consideramos cada lanzamiento como un comportamiento, dos

lanzamientos constituyen posibilidades de logro. Si falla los dos lanzamientos el
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logro resulta cero y por tanto también resulta cero en desempeno. Sin embargo
habriamos empleado un esfuerzo, un costo para tratar de obtener el resultado
(D=0/2). Si el jugador acierta una vez, entonces el comportamiento es dos, el logre
es de uno y el desempeﬁo es 0,5 (D=1/2). Finalmente si el jugador tiene éxito en
sus dos intentos entonces el desempefio obtendria el méaximo de logro con el
comportamiento requerido para este caso (D=2/2). En la situacién de escribir este
documento utilizo una cantidad de comportamientos como leer escribir y editar
que pueden expresarse como el nimero de paginas escritas por hora. Para una
hora de trabajo los resultados podrian ser de ninguna, una o mas de una péagina
completada. A medida que el nimero de paginas completadas por hora sea
mayor, también aumentara el logro y por ende el desempeiio.

Comportamiento y Desempefio. Medicién

Tanto el Vcompdrtanﬁen’to como el desempefio tienen dimensiones con las cuales
podemos realizar su medicién. El comportamiento puede medirse a través de su
frecuencia (nimero de ocurrencias por unidad de tiempo); por su duracion (el
tiempo que transcurre desde el inicio hasta la finalizacién de una respuesta) y por
su fuerza, (es la intensidad de la respuesta). Es posible realizar medidas del
comportamiento tanto de proceso como de resultado. Entre las medidas de proceso
se encuentran involucrarse con la tarea y seguridad. Involucrarse con la tarea se mide
por el monto o porcentaje de tiempo dedicado a la tarea, mientras que seguridad se

mide por el monto o porcentaje de tiempo empleando dispositivos o emitiendo
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comportamientos para prevenir accidentes o disminuir su impacto (Malott, 1994 p-
59). Entre las medidas de resultado de los comportamientos se encuentran la
cantidad, la calidad, la puntualidad y el costo.

Las dimensiones con las cuales podemos medir el desempefio (Gilbert, 1978,
p-45) son: cantidad (incluye tasa, volumen y puntualidad); calidad (incluye clase,
novedad y precisién); y costo (incluye materiales, gerencia y esfuerzo laboral). Para
cada caso se seleccionard la o las dimensiones que son pertinentes y sus
correspondientes indicadores. Otra medida del desempefio que ha adquirido
importancia en los dltimos afios es la fluidez conductual. Fluidez, la combinacién
de precisioén y rapidez, es una tasa de desempefio que genera destrezas ttiles que
son demostradas atin después de largos periodos sin haber sido practicados. La
fluidez hara mas probable que las personas muestren su competencia a pesar de
las distracciones; ayudara a que retengan estas destrezas por periodos mas largos y
aplicaran lo aprendido en la adquisicién de nuevas destrezas. Un vendedor que
progresivamente es capaz de nombrar mis caracteristicas de un producto en cada
vez menor tiempo, esta desarrollando la fluidez en el manejo de las caracteristicas
de dicho producto. El entrenamiento en fluidez se utiliza en el fortalecimiento de
repertorios académicos y laborales entre otros (Binder, 1996; Johnson, K.R. &
Layng, T.V. ].,1992).

Como se puede apreciar, existen algunas similitudes entre las medidas de

resultado de los comportamientos y las dimensiones con las que medimos el
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desemperio, de hecho algunas veces se utilizan en forma intercambiable. Es
necesario destacar que en la psicologia aplicada en el contexto laboral es mas
frecuente trabajar con el concepto de desemperio (6 actuacién) que con conducta o
comportamiento. Esto se debe en parte al interés especifico en los escenarios
organizacionales por logros o resultados mas que por las variables relacionadas
con el proceso. En otras palabras, las organizaciones estin més interesadas por
ejemplo en el niimero de ventas por dia (una forma de medir el desempefio) que en
las conductas interpersonales necesarias para asegurar la venta (una variable de
comportamiento). Sin embargo las organizaciones reconocen que modificando el
comportamiento (conductas del vendedor) serd mas probable un aumento en las
ventas (medida de desempefio). Otra razén para utilizar el término desempefio en
lugar de conducta o comportamiento tiene que ver con el uso cotidiano que se le
otorgan a ambos términos en las organizaciones. Para la mayor parte de las
organizaciones los “problemas de conducta” se relacionan con problemas de
disciplina laboral que pueden ameritar sanciones, reprimendas o despidos. En
cambio cuando se habla de desemperio, se refiere a los asuntos concernientes a la
actuacion laboral y los logros de las personas en la organizacién.

Para las organizaciones, constituye un gran reto clarificar su verdadera
mision, determinar la discrepancia entre lo que aspira como ideal y su estado
actual de desempeno, y manejar la transicién entre el estado actual y el deseado. El

diseno de sistemas dirigidos hacia el logro de la misién y la gerencia del
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desemperio para el cambio cultural son dos recursos para trabajar en ese proposito

(Fig.9, p-47). Estas intervenciones se consideran a continuacién.

Disefio de sistemas dirigidos hacia la misién

| NIVEL DE APLICACION

l

Gerencia de
sistemas
conductuales

Cambios en el
sistema
organizacional

Sistemas
orientados a la
mision

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 organizaci6n actual en comparacién de la organizacién deseada,
para identificar las oportunidades para mejorar; y por tltimo modificar la
orgaﬁadén existente en términos de la organizacion ideal en los niveles del
sistema total, grupos y equipos asi como en el nivel individual.

En el disefio de sistemas dirigidos hacia la misién se determinan primero los
objetivos ultimos de la organizacién, luego los objetivos intermedios y por tltimo
los objetivos iniciales. Los objetivos en el sistema conductual (organizacion)

contienen: (a) una descripcion de lo que se pretende lograr; (b) la(s) persona(s)
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responsable(s) del logro del objetivo; (c) las normas de cantidad (tasa, puntualidad

'y volumen); (d) las normas de calidad (precision y clase); (e) los costos (mano de

obra, materiales, equipo de trabajo y gerencia); (f) indicacién de la relacién légica
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 propone que la meta tltima de toda
organizacién consiste en alcanzar el bienestar de la vida en el universo. Los
objetivos subordinados deberian estar alineados con esta misién. La realidad indica
sin embargo que muchas organizaciones estan alejadas o incluso en contra de la
mision 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 disefio y redisefio de organizaciones y el logro de objetivos dentro de ellas
requjére que todos los participantes del sistema se comporten de acuerdo a lo
especificado en la meta y los objetivos. Para lograr este propésito se utiliza el

modelo de gerencia del desempefio para el cambio cultural.
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Modelo de Gerencia del desempefio para el cambio cultural

| ENFOQUE | RECURSOS | NIVEL DE APLICACION

|

Gerencia de

Gerencia del Cambios en el

sistemas desempefio para sistema
conductuales el cambio organizacional
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 organizacién. "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). Para la adopcién 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 organizacién o meta-contingencias. Las meta-
contingencias (Glenn, 1988) son el conjunto de contingencias conductuales del
medio social que estan entrelazadas y afectan a los miembros de la cultura. Este
entrelazamiento constituye una préctica cultural y dicha practica puede originar
diferentes tipos de resultados en la cultura. Por ejemplo la préctica de ahorrar

energia (apagar luces, equipos y otros dispositivos de acuerdo a las sugerencias de
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los expertos) en el recinto de la organizacion, es una practica cultural que se puede
exigir de todos los miembros (Figura 10). De esta forma los supervisores y lideres
utilizardn contingencias conductuales como la sancién o el recenocimiento social
para asegurarse que el personal ahorre energia. Asimismo, en niveles superiores de
la gerencia, los gerentes arreglardn 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 supervision con relacién a las précticas de ahorro de energia y a su vez
tienen la responsabilidad de disefar las normas y procedimientos para el ahorro de
energia. Esta practica (ahorrar energia) puede traer como resultado una imagen
corporativa que valora la conservacién y ahorro de los recursos energéticos
disponibles para la organizacién. El cambio en las practicas culturales con el objeto
de producir resultados distintos a los que prevalecen en la cultura, requiere del
andlisis de las meta-contingencias actuales que afectan a los miembros de la
organizacion y el disefio de técnicas de intervencion que alteren el comportamiento
de todos los miembros en la direccién esperada en el programa de cambio
planificado. Un cambio planificado como el requerido en las actividades de
Desarrollo Organizacional implicara el uso de este modelo para implementar y

mantener el cambio en toda la organizacién.
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Nivel cultural
dentro de Ila
Organizacién
Personal

Supervisorio

Gerencial

Comité Directivo

Condicion
Motivadora

Comportamiento

Consecuencia

Ocurrird sancién

Ahorrar energia

No habra sancién

social por parte | (Apagar la luz) social

del supervisor

Ocurrird sancién | Supervisar el | No habrd sancién
social por parte | ahorro de energia | social

del gerente (Apagar la luz)

Ocurrirda sancién
social por parte
del comité
directivo

Vigilar la aplicacién
de la politica de
ahorro de energia
(Apagar la luz)

No habra sanciéon
social

Posibilidad de ser
reelegidos por el

grupo de
accionistas

Diseno de politicas
sobre  ahorro de

energia
(Apagar la luz)

Mayor posibilidad
de ser reelegidos

Figura 10. Modelo de gerencia del desempefio para la préctica cultural del

. ahorro de energia

El analista conductual organizacional puede encontrarse en situaciones

donde la intervencién debe orientarse al cambio del comportamiento y desempeno

sistemas de supervisién conductual.

. de grupos y equipos. En estos casos se disefian, implantan, evalian y reciclan
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Sistemas de Supervisién Conductual
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El sistema de supervisién conductual es una estrategia de intervencién 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 desarrollé en los afios 80 como una intervencién la
supervision de proyectos de trabajos de maestria realizado por estudiantes
universitarios de postgrado (Garcia, Malott, Brethower, 1988). Posteriormente su
uso se ha extendido para propiciar cambios individuales en grupo durante
proye;:tos de largo plazo que pueden ser personales, académicos, laborales o de la
organizacion. (Meneses, Valarino y Yaber, 1998).

El primer paso para iniciar una intervencién de este tipo consiste en
determinar la misién del sistema conductual. Generalmente consiste en que las
personas completen un proyecto a largo plazo relacionado con uno o varios
objetivos de cambio personal, académico, social, economico o laboral. Los objetivos

pueden ser idénticos, pertenecientes a la misma categoria o de diferentes
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categorias. Los objetivos pueden ser idénticos para varias personas como en la
intervencion para que varias personas completen un trabajo de grado. Los
objetivos pueden ser similares en una categoria como cuando los miembros en el
grupo desean modificar un comportamiento personal pero los comportamientos
son diferentes. Un participante desea reducir el consumo de alimentos y otra
persona desea eliminar el comportamiento de fumar. Finalmente podemos
encontrar grupos de personas cuyos objetivos de cambio pertenecen a distintas
categorias. Una persona puede plantear un objetivo laboral y otra persona un
objetivo personal. La misién del sistema conductual debe establecer claramente los
limites del sistema antes de iniciar el programa de intervencién.

Estas intervenciones pueden tener una fecha limite impuesta por personas
distintas a quienes tienen que completar el proyecto o esa fecha puede ser
responsabilidad de la persona que desea realizar el cambio. Esta distincién es
importante pues en el segundo caso se hace necesario desarrollar como requisito
fundamental las competencias relacionadas con la autogerencia del
comportamiento (Yaber y Malott, 1998).

Los componentes principales del sistema conductual de supervisién son: (a)
Especificacién por escrito de las tareas a completar de acuerdo a un lapso de
tiempo pre-especificado; (b) delimitacion de metas y sub-metas (las metas son
objetivos con fechas limite); (c) revisién periédica (semanal) de las tareas

cumplidas ; (d) informacién de retorno semanal (feed-back) e (e) incentivos.
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Especificar por escrito las tareas a completar y hacerlo prblico es una poderosa
estrategia para el cambio del comportamiento. Cuando las personas hacen
compromisos por escrito y se hacen ptiblicos, la probabilidad de que el acuerdo se
cumpla es mucho mayor que cuando esto se hace en forma privada y sin testigos.
En el sistema, la persona se compromete por escrito a completar las tareas durante
un periodo de tiempo que generalmente es de una semana. La naturaleza de la
tarea depende del objetivo del programa; puede ser comer 1200 calorias diarias,
escribir dos horas diarias, fumar sélo 15 cigarrillos diarios, meditar durante 10
minutos, o cualquier otra tarea de acuerdo a la meta que se haya propuesto la
persona que desea modificar su comportamiento. Delimitar metas y sub-metas
constituye el segundo componente del sistema de supervisién. Las personas
especifican los objetivos que desean lograr y las fechas limite en que aspiran
alcanzar dichos objetivos. Generalmente las personas no saben estimar con
precision el tiempo que les tomara alcanzar un meta a largo plazo ya que suelen
sobre-estimar su habilidades y competencias asi como subestimar la complejidad y
dificultad de las tareas. Una de las responsabilidades de los gerentes del
desempefio (asesores del sistema) incluye facilitar el proceso por medio del cual las
personas aprenden a establecer objetivos y metas de una forma racional y acorde
con lo que pueden lograr de acuerdo a sus potencialidades. La revision de los
contratos de desempefio y la informacién de retorno semanal son dos componentes

fundamentales en el sistema de supervision conductual. Los contratos de
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desemperio son acuerdos escritos entre la persona que desea cambiar y el gerente
del desempefio. En los contratos se delimitan las tareas a realizar y el tiempo
estimado para completarlas. Semanalmente se revisan y modifican los contratos
segun el desempeno 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 simbolicos (puntos) que estimulen atin més el progreso de las personas en el
programa de cambio. En el sistema de supervisién conductual, la libertad de
eleccién consiste en la libre decision que pueden tomar las personas de exponerse a
los sistemas estructurados que los ayuden 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 cumplira progresivamente con el doble rol de
asesor-asesorado, lider-seguidor, agente y sujeto del cambio personal. El dominio
del si-mismo o autogerencia es la meta, el sistema de supervision conductual, un
recurso para lograrlo.

Entre 1994 y el 2000 se ha utilizado este tipo de intervencién en més de treinta
grupos de profesores, estudiantes y profesionales. Los resultados han sido exitosos
para la gran mayoria de los participantes en estos grupos. Para una revisién de

estos resultados se recomienda leer el articulo de Meneses, Valarino y Yéber (1998).
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Existen situaciones que ameritan cambios en la organizacién 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 organizacion 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 andlisis conductual organizacional de tareas y procesos.

Analisis conductual organizacional de procesos

| ENFOQUE | RECURSOS | NIVEL DE APLICACION
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Cambios en
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Prestar un servicio o producir un bien con efectividad y satisfaccion del
cliente o usuario requiere generalmente del concurso de una o mas unidades,
departamentos o dependencias de una organizacién. Igualmente es indispensable
el eficiente cumplimiento de un conjunto de procesos que a su vez exigen la
finalizacion 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
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por cada una de las unidades que participan de cada proceso. Este analisis permite
establecer 4) un juicio acerca de la im.portancia y pertinencia tanto de los pasos del
proceso como de las tareas que cumplen cada uno de los participantes y 5) sefiala
pautas para cambiar mejorar la efectividad del proceso (Rummler y Brache, 1995,
Cap. 3).

Una dependencia académica universitaria aplicé esta estrategia de

intervencion para mejorar la productividad de la unidad (Y4ber, 2002). Uno de los

| procesos bajo estudio se denomina “Solicitud de grado”. El usuario del servicio (en

este caso un estudiante) solicita la validacién de su expediente de grado con el

proposito de graduarse. El proceso exige la participacién de tres dependencias

distintas de la organizacién y requiere de la finalizacién de una cantidad
importante de tareas por parte de varios funcionarios er: cada una de estas tres
unidades en una secuencia lineal de pasos que hacian el proceso lento y poco
productivo. Del andlisis realizado se concluyé que algunas de las tareas realizadas
por funcionarios asi como pasos en el proceso no agregaban valor al resultado y
por el contrario entorpecian y retrasaban la respuesta al requerimiento del
estudiante. La modificacion de la secuencia del proceso asi como la eliminacién de
pasos y tareas ha resultado en un aumento de la productividad del sistema y

satisfaccion tanto de usuarios como del personal involucrado en el proceso (Yaber,

2002).
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El andlisis conductual de procesos y tareas es una estrategia de intervencién

‘ que contribuye al aumento de la prbductividad y mejoramiento de la calidad del

‘ servicio y de les productos en las erganizaciones.

‘ El andlisis de "Tres Contingencias”
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Este modelo es un enfoque conceptual para analizar contingencias

conductuales y un marco de referencia para disenar e implementar intervenciones
dirigidas a mejorar el desempeno 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. El modelo contempla el andlisis de tres
contigencias: la contingencia natural, la contingencia para gerencia del
desemperio y la contingencia teérica. Toda contingencia (natural, de gerencia o
tedrica) comprende: una condicién motivadora (evento que propicia la accién), el
comportamiento (conducta abierta o encubierta) y una consecuencia (resultado que

produce el comportamiento) . La contingencia natural es aquélla que ocurre en el
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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 consulter con el
objeto de poner el comportamiento laboral bajo control. Finalmente, la
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 4reas donde se requiere de esta
medida de proteccion no es un comportamiento controlado naturalmente (Figura
11). La probabilidad de tener un accidente es tan pequena (condicién motivadora)
que ésta condicién no controla el comportamiento de colocarse los anteojos. Para
asegurarse que los empleados utilizaran los anteojos de seguridad y asi disminuir
el impacto de los accidentes, los supervisores (gerentes del comportamiento)
utilizan la sancién y /o el reconocimiento social como una medida para controlar el
comportamiento (consecuencia). La supervision de los empleados puede
eventualmente lograr que el personal se comporte de acuerdo a la regla conductual
“si uso los anteojos evitaré la sancién social”, que es una contingencia de gerencia
del desemperio. El personal usara los anteojos para escapar a los pensamientos
negativos que se originan cuando se ingresa a un 4rea que requiere el uso de los
anteojos sin tenerlos puestos (contingencia teérica). Una descripcion grafica de las
tres contingencias contempladas en el modelo para el analizar el comportamiento

de colocarse los anteojos se puede examinar en la figura 11.
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Gerencia
desempeno:
Evitacion
Teorica:
Escape

Figura 11.

de

del

Guillermo Yéber Oltra
Condicién Comportamiento | Consecuencia
Motivadora
Posibilidad .de | Colocarse anteojos | Infinitésima
daro por | de seguridad reduccion de Iz
accidente. posibilidad de dafio
or accidente
Habra Colocarse anteojos | No habra
reprimenda de seguridad reprimenda
Pensamientos Colocarse anteojos | Eliminacién de
negativos acerca | de seguridad pensamientos
de recibir una negativos acerca de
reprimenda recibir reprimenda

colocarse los anteojos de seguridad.

Modelo de tres contingencias para analizar el comportamiento de

El modelo de tres contingencias recién considerado es una de las estrategias

que se emplean en la gerencia del desempefio en el ambito académico, personal,

social, comunitario y organizacional (Malott, 1993; Malott, Shimamune, Malott,

1993; Malott y Yaber, 1994; Yaber y Malott, 1998; Malott, 1998). La gerencia del

desemperio es un enfoque sistematico basado en datos y orientado a la gerencia de

la actuacion laboral. Su propésito 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 accion directa o accién indirecta. Una contingencia directa es aquélla para la
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cual se cumple que su consecuencia es lo suficientemente grande, probable e

4..

inmediata para fortalecer o debilitar el comportamiento. En las contingencias de
accién indirecta, las consecuencias ocurren tardiamente en relacién 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

andlogo correspondiente de accién indirecta, como por ejemplo el andlogo de

200009009000

reforzamiento o el analogo de multa.
! El desempefio 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 la seguridad. El
consultor utilizard una o méas de estas medidas de acuerdo al programa de
intervenci6n para alcanzar los objetivos de cambio en la organizacién.

La gerencia del desempefio se lleva a cabo en tres pasos: especificacion,
observacién y administracién de consecuencias. La especificacién implica

determinar el comportamiento a modificar, la direccién del cambio y la meta de la

00000000 O OO

intervencion. La observacién se utiliza para evaluar el comportamiento con

[ X )

relacion a la meta del programa y proporcionar lineamientos para la
administracién de consecuencias, el tercer paso de la gerencia del desempefio. 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
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de la gerencia del comportamiento pueden ser autoadministrados de forma tal que
los miembros del personal y sus lideres pueden autogerenciar y tomar control sobre
su comportamiento laboral.

La gerencia del desempefio ha sido aplicada exitosamente en las 4reas de
manufactura, ingenieria, efectividad de los proveedores, servicio al cliente,
investigacion y desarrollo, gerencia de informitica, seguridad, distribucién y
transporte (Daniels, 1993 p. 9).

La Gerencia de Sistemas Conductuales es un enfoque para el desarrollo
organizacional que se encuentra en fase de desarrollo. Sus ventajas, limitaciones y

recomendaciones para futuras versiones de este modelo se discuten en el capitulo 7.
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Supervisién Conductual de Proyectos a Largo Plazo.
Un recurso para afrontar la Postergacion

El sistema de supervision conductual es
un recurso para enfrentar la postergacion
(Diferir el comienzo de una tarea). La puesta
en practica del sistema requiere esfuerzo y
dedicacién por parte de las personas pero sus
resultados compensan con mucho la inversion
realizada. El sistema de supervision
conductual es una herramienta para lograr el
dominio del si-mismo.

El sistema de supervisién conductual es un
recurso para ayudar a las personas en la
adquisicién y mantenimiento de un ritmo de
trabajo que les permita alcanzar metas
académicas, laborales o personales a largo plazo.
El sistema puede ayudar a los estudiantes que
deseen completar trabajos de grado o tesis o
profesores que se encuentran realizando trabajos
de ascenso, informes técnicos o publicaciones. En
general sirve a toda persona que se encuentre
envuelta en proyectos a largo plazo como rebajar
de peso, escribir un libro o en la adquisicién del
hébito del ejercicio . Es una herramienta para
supervisar el desempefio de las personas en
ambientes académicos y laborales.

Los componentes principales del sistema
conductual de supervision son: (a) Especificacién
por escrito de las tareas a completar de acuerdo a
un lapso de tiempo pre-especificado; (b)
delimitacién de metas y sub-metas (las metas son
objetivos con fechas limite); (c) revisién periédica
(semanal) de las tareas cumplidas ; (d)
informacién de retorno semanal (feed-back) y (e)
incentivos. Especificar por escrito las tareas a
completar y hacerlo piblico es una poderosa
estrategia para el cambio del comportamiento.
Cuando las personas hacen compromisos por
escrito y se hacen publicos, la probabilidad de que
el acuerdo se cumpla es mucho mayor que
cuando esto se hace en forma privada y sin
testigos. En el sistema, la persona se compromete
por escrito a completar las tareas durante un
periodo de tiempo que generalmente es de una
semana. La naturaleza de la tarea depende del
objetivo del programa; puede ser comer 1200
calorias diarias por una semana, escribir dos
horas diarias, fumar sélo 15 cigarrillos diarios, o
cualquier otra tarea de acuerdo a la meta que se
haya propuesto la persona que desea modificar su

comportamiento. Delimitar metas y sub-metas
constituye el segundo componente del sistema de
supervision. Las personas especifican los objetivos
que desean lograr y las fechas limite en que
aspiran alcanzar dichos objetivos. Generalmente
las personas no saben estimar con precisién el
tiempo que les tomara alcanzar un meta a largo
plazo ya que suelen sobre-estimar su habilidades
y competencias asi como subestimar la
complejidad y dificultad de las tareas. Una de las
responsabilidades de los gerentes del desempefio
(asesores del sistema) incluye facilitar el proceso
por medio del cual las personas aprenden a
establecer objetivos y metas de una forma
racional y acorde con lo que pueden lograr de
acuerdo a sus potencialidades. La revisién de los
contratos de desempenio y la informacién de
retorno semanal son dos componentes
fundamentales en el sistema de supervisién
conductual. Los contratos de desempeiio son
acuerdos escritos entre la persona que desea .
cambiar y el gerente del desempefio. En los
contratos se delimitan las tareas a realizar y el
tiempo estimado para completarlas.
Semanalmente se revisan y modifican los
contratos segin el desempefio 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 simbélicos (puntos)
que estimulen atin mas el progreso de las
personas en el programa de cambio. En el sistema
de supervisién conductual, la libertad de eleccién
consiste en la libre decisién que pueden tomar las
personas de exponerse a los sistemas
estructurados que los ayuden 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  cumplira
progresivamente con el doble rol de asesor-
asesorado, lider-seguidor, agente y sujeto del
cambio personal. El dominio del si-mismo o
autogerencia es la meta, el sistema de supervision
conductual, un recurso validado empiricamente
para lograrlo.
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CAPITULO 7
ANALISIS CRITICO, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

—_—

Este trabajo se propuso desarrollar un marco conceptual, metodolégico y
de aplicaciones que combina la gerencia del desempefio, el liderazgo y el
cambio organizacional que sirviese a cientificos y profesionales interesados en
conocer, controlar y modificar aspectos del comportamiento organizacional que
resulten en mejoras en la salud y la efectividad de individuos, grupos y
organizaciones.

La aplicacién més conocida es la modificacién de conducta
organizacional, que incluye intervenciones para modificar la conducta
individual en los escenarios laborales y que ha tenido un éxito apreciable a lo
largo de més de un cuarto de siglo (Stajkovic y Luthans, 1997). A este modelo se
han venido agregando intervenciones que permiten implantar cambios y
modificar el comportamiento de los individuos en los grupos y equipos (Garcia,
Malott y Brethower, 1988; Meneses, Valarino y Yaber, 1998), establecer planes
de cambio para todo el sistema organizacional (Malott y Garcia 1987) y los
procesos que ocurren en ella (Rummler y Brache, 1995).

Algunas de estas intervenciones descansan sobre fundamentos que todavia

levantan controversia entre los analistas conductuales. Entre ellas se pueden
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destacar (a) la distinci6n entre conducta y desemperio, (b) el papel de la teoria
de la conducta gobernada por reglas, (c) el rol de la autoeficacia en la gerencia
de sistemas conductuales, y (d) el papel de las funciones gerenciales en la
gerencia de sistemas conductuales .
Conducta y desempefio

Los analistas conductuales tienen como premisa el estudio de la
conducta como variable dependiente y el estudio de las variables
independientes del ambiente interno y externo del organismo de las cuales la
conducta es una funcién. Para los partidarios de la ciencia del desemperio
(Gilbert y Gilbert, 1992), la conducta seria una variable independiente, un costo
necesario para producir un resultado valioso. De la relacién logro/conducta se
obtiene el desempefio, la variable que suele tener mayor interés en el escenario
laboral y de la organizacién. Los analistas del comportamiento aceptan que la
conducta se puede medir a través de resultados tangibles obtenidos a través de
sué productos permanentes, sin embargo muestran todavia ciertas reservas para
aceptar el término desempefio a costa del término conducta. Esta discusién se
mantiene en los escenarios académicos pero como ya se ha indicado antes, el
término desempefio o actuacién con su correspondiente significado es el
mayormente empleado en los escenarios aplicados. La contribucién entre
disciplinas ha sido beneficiosa en el pasado con el analisis conductual sobre

todo en su relaciéon con biologia, las neurociencias, la economia y la
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antropologia cultural. Es entonces razonable pensar que el intercambio entre la
ciencia del desempeio y el anlisis conductual puede ser uﬁa relacién
mutuamente beneficiosa para ambas disciplinas en su objetivo conjunto de
mejorar el bienestar y la calidad de vida de los seres humanos en los escenarios
laborales y de la organizacién.
Teori, la conduc mn r regl

El modelo de “tres-contingencias” para el manejo del desempefio
presentado en el capitulo seis descansa sobre una teoria de la conducta
gobernada por reglas que ha generado controversias entre los analistas del
comportamiento. Esta teoria propuesta por Malott (1993b), se apoya en la teoria
de los dos factores del reforzamiento (Mowrer, 1956) que compite con la
interpretacion de las teorias del reforzamiento basadas er: la correlacion (Baum,
1973) y en particular con la propuesta de Blakely y Schlinger (1987) que sefiala
que las reglas actian alterando la funcién del estimulo que especifica la
contingencia conductual. Esta controversia permanecera mientras se
desarrollan experimentos destinados a comparar experimentalmente ambas
teorias. El modelo de tres-contigencias, se ha empleado exitosamente para
analizar ~ conceptualmente problemas en distintas areas como educacion
(Malott, 1993a, Yaber y Malott, 1998), gerencia del desempeno laboral (Malott,
1993b), aspectos comunitarios (Malott y Yaber, 1994) y reformas del servicio de

bienestar social (Malott, 1998).
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Autoeficacia y Gerencia de Si Conductual

Fred Luthans, investigador que acufié la expresion modificacion de
conducta organizacional y que ha liderado este enfoque desde 1973, ha sido
partidario de incorporar los postulados de la teoria del aprendizaje social
(Kreitner y Luthans, 1984) y de la teoria social cognitiva, incluyendo la
autoeficacia (Stajkovic y Luthans, 1997, y Stajkovic y Luthans, 1998a) en el
repertorio de recursos conceptuales, metodolégicos y de aplicacién de los
analistas conductuales organizacionales. Esta sugerencia la hace respaldada
con los resultados obtenidos en un meta-analisis (Stajkovic y Luthans, 1998b)
donde se encontré una correlacién ponderada promedio significativa entre la
autoeficacia y el desempefio relacionado con el trabajo basado en la revisién de
114 estudios. Los analistas del comportamiento han estudiado los repertorios
cognitivos y los procesos cognitivos pero han evitado postular constructos
como entidades mentales para explicar la existencia de estos repertorios o
proéesos. El estudio de la conducta verbal, el autocontrol, la solucién de
problemas, la conducta gobernada por reglas, el condicionamiento encubierto,
las operaciones de establecimiento y la equivalencia de estimulos constituyen
algunas de las 4reas en que los analistas del comportamiento se mantienen
trabajando tanto en investigacién bésica como aplicada para estudiar las
variables independientes de las cuales los repertorios intelectuales (cognitivos)

son una funcion. Se necesitard algun tiempo para que los resultados obtenidos
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en la investigacion se empleen en los escenarios de la organizacién pero se
mantiene a la parsimonia como un principio orientador de la actividad del
analista del comportamiento.

Funciones gerenciales y Gerencia de Sistemas Conductuales

En este trabajo se destac el papel de las funciones gerenciales
(Planificacién, organizacion, direccién y control) en la Gerencia de Sistemas
Conductuales. Esta relacién es conveniente por razones tedricas y practicas. Las
estrategias de intervencién de la Gerencia de Sistemas Conductuales pueden
ubicarse conceptualmente en al menos una de las funciones gerenciales. Por
ejemplo el Disefio de Sistemas Orientados a la Misién (Garcia y Malott, 1987)
puede incluirse entre las técnicas de planificacion. El andlisis de procesos
(Rummler y Brache, 1995) puede entenderse como una intervencién dentro de
la funcién de organizacion, el modelo de gerencia para el cambio cultural como
una técnica de direccién, mientras que el modelo de tres-contingencias se puede
incluir dentro de las técnicas de Control. Administradores y gerentes podran
comunicarse y trabajar mejor con los analistas del comportamiento si se
establece un lenguaje que sirva de puente para comunicar a ambas disciplinas.
Tal como se ha senalado (Bailey, 1991), la comunicacién para mercadear los

servicios de los analistas del comportamiento exige modificaciones si se aspira
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que estos servicios sean progresivamente mds aceptados y utilizados por la

sociedad.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La Gerencia de Sistemas Conductuales (GSC) es un enfoque para el
Desarrollo Organizacional que contempla intervenciones en el nivel individual,
grupal, de procesos y de todo el sistema organizacional. Estas caracteristicas le
proporcionan a la GSC un amplio espectro de aplicaciones en comparacién con
otros enfoques que se concentran tinicamente en alguno de estos niveles.

Con la Gerencia de Sistemas Conductuales, estudiantes, profesores y
profesionales del Analisis Conductual Organizacional cuentan por primera vez
con un enfoque que integra intervenciones para varios niveles de la
organizacién desde una perspectiva conductual, a diferencia de los enfoques
actuales que suelen enfatizar alguno de estos niveles. Esto ayudard en la
formacién de profesionales del Desarrollo Organizacional al servir como un
recurso de apoyo para las actividades de formacién y de investigacion.

GSC, es un desarrollo reciente y por tanto requiere de mayor
demostracién empirica de sus intervenciones. Particularmente es necesario
aclarar con investigaciones las diferencias teéricas que subyacen a la teoria de
la conducta gobernada por reglas (Malott, 1993b), en su explicacion de la
estrategia de intervencién de “Tres-contigencias” para el manejo del
desempeno”. Esta estrategia tiene la ventaja que puede utilizarse tanto para

manejar el desempeno de los colaboradores como también el desemperio
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personal de los gerentes (autogerencia y autoliderazgo). El autoliderazgo y el
“empowerment” (la cesién de la facultad de decidir y actuar a los
colaboradores) son topicos que actualmente se analizan en las teorias
contemporaneas de liderazgo (Markham y Markham, 1995), y que la estrategia
de intervencién de “Tres-contigencias” contempla como posibilidad ya que
ella se aplica tanto para el comportamiento de colaboradores como de gerentes
y lideres.

No se han hecho explicitas en este trabajo las consideraciones éticas que
se contemplan en la préictica de la Gerencia de Sistemas Conductuales. Sin
embargo es de senalar que el comportamiento ético de las personas que
practican la Gerencia de Sistemas Conductuales debe estar orientado por las
normas que para ello establecen tanto la Asociacién de Psicélogos Americana
como la Asociacién de Analisis Conductual en el nivel internacional y la
Federaci6n Venezolana de Psicélogos.

La efectividad de un enfoque se encuentra en su capacidad de modelar la
realidad y el uso progresivamente mayor y extendido que los miembros de una
comunidad académica y profesional hagan de él en su préctica cotidiana. La
actividad de investigacion y aplicaciéon con la Gerencia de Sistemas
Conductuales durante los préximos afios confirmara su validez y efectividad en

el campo del Desarrollo Organizacional.
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“El hombre es feliz en un medio en =l cual se refuerza en forma

efectiva la conducta activa, productiva y creativa” (Skinner, 1 969, p. 64).

La vision de la Gerencia de Sistemas Conductuales es colaborar en la

construccion de ese medio en el escenario laboral y de la organizacién...
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GLOSARIO

Analisis conductual organizacional/Organizational behavior analysis
Uso del andlisis conductual en la solucién de problemas significativos
planteados en el mundo del trabajo y organizaciones

Administracién/Administration
Planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de una organizacién o
parte de ella con el fin de alcanzar metas.

Antropologia conductual organizacional /Organizational behavioral
antrophology

Analizar conductualmente la evolucién y mantenimiento de las practicas
culturales de una organizacién.

Anilisis de sistemas conductuales/Behavioral systems analysis
Utilizar el andlisis conductual y el enfoque de sistemas para disefiar, implantar
y modificar sistemas conductuales.

Auto-gerencia/Self-management
Conjunto de estrategias y técnicas que emplean los organismos para alcanzar
resultados previamente seleccionados por ellos mismos.

Conducta/Behavior.
Una actividad glandular, muscular o eléctrica

Comportamiento/Behavior.
Véase Conducta

Desempeiio/Performance.

Razoén entre el logro obtenido y el comportamiento invertido para obtener el
logro. (Desempefo=Logro/Comportamiento)

Fluidez conductual /Behavioral flluency
Medida del desempefio que relaciona la velocidad y precisién del
comportamiento.

Gerencia/Management.
Manejar recursos con eficiencia, efectividad y calidad para alcanzar metas
organizacionales.

9
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Gerencia del desempefio/Performance management.

Conjunto de técnicas para modificar y mejorar el desemperio.

Anadir o remover contingencias de comportamiento para cambiar o mantener
el desemperio.

Gerencia de sistemas conductuales/Behavioral systems mana gement
Enfoque de cambio planificado en las organizaciones que combina el enfoque
de sistemas, las funciones de la gerencia y el Analisis Conductual.

Liderazgo conductual/Behavioral Leadership.

Anadir o remover contingencias de comportamiento para conducir el
desempefio personal y de colaboradores hacia el logro de metas de la
organizacion con interés, adherencia y satisfaccion.

Logro/ Accomplishment
Resultado obtenido a través de la ejecucién de un comportamiento o serie de
comportamientos.

Contingencia conductual /Behavioral contingency
Relacién de dependencia entre el comportamiento, la ocasién en que ocurre y
sus consecuencias

Metacontingencia/Metacontingency

Relacion de dependencia entre una practica cultural y los resultados que ella
produce.

Préctica cultural/Cultural practice

Conjunto de operantes emitidas por diferentes individuos que se se encuentran
funcionalmente relacionadas

Proceso/Process
Conjunto de pasos que cumplen los sistemas conductuales para transformar un
requerimiento de un cliente en un producto o servicio.
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