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RESUMEN

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

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

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

Las funciones gerenciales fueron esbozadas a principios
del siglo XX por Henri Fayol, un industrial francés, quién en
1916 sefal6 que existen seis grupos donde pueden ubicarse
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todas las operaciones de una empresa. Estas operaciones son:
técnicas, financieras, de seguridad, de contabilidad y
administrativas. Administrar para Fayol era prever, organizar,
dirigir, coordinar y controlar. Fayol distinguia administracion
de gerencia. “Ejercer la gerencia es conducir a la empresa hacia
su objeto..., es asegurar la marcha de la$ seis funciones
esenciales. La administracion no es mas que una de las seis
funciones cuya marcha debe asegurar la gerencia” (Fayol, 1916/
1961, p.133).

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

Hoy en dia se consideran cuatro funciones que deben
cumplir los gerentes: planificacién, organizacién, direccion y
control. Planificarimplica 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
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organizaciones a fin de asegurar que los colaboradores trabajen
por el logro de las metas de la organizacion. El poder, la
capacidad que tiene una persona sobre otra para que actuae
deliberadamente de una manera que no haria si no existiese
relacién de dependencia, tiene varias bases. El poder coercitivo,
el poder de recompensar, el poder legitimo, el poder de la
informacion, el de experto, el poder de referencia y el carismatico
(Robbins, 2004, p. 367-369). Los gerentes usan el poder con los
colaboradores para que éstos trabajen por el alcance de las
metas. Ser gerente y contar con el poder legitimo no siempre es
una condicién suficiente para animar a los colaboradores a
alcanzar metas.

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

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

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

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

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

El lider conductual anima a los seguidores anticipando los
reforzadores positivos que ocurrirdn por el desempefo
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, utilizara las cuatro funciones de la gerencia
(planificacién, 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 Andlisis Conductual combinado con el Enfoque
de Sistemas en la organizacion.

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

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

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

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

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

FUNDAMENTOS CONCEPTUALES

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

CamBIO

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

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

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

Finalmente, en algunas oportunidades se requieren
cambios en todos los miembros de 1a organizacién con el fin de
lograr cambios en la cultura o clima. Es en esta situacién donde
se requiere una intervencién de Desarrollo Organizacional con
el enfoque de Gerencia de Sistemas Conductuales. Otro conjunto
de cambios se orientan a modificar para mejorar la tecnologia o
la estructura de la organizacién asi como el ambiente fisico. En
estos casos la gerencia de sistemas conductuales se combina
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con otras intervenciones (tecno-estructurales, psicologia
ambiental, cambio de procesos), para lograrlos.

CLIENTE

El cliente en este enfoque es un sistema conductual (Malott
y Garcia, 1987). Un sistema conductual esta constituido por
uno o mas seres humanos que trabajan en coordinaciéon para
alcanzar un conjunto de objetivos o metas. Un individuo, un
grupo, equipo o una organizacion 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 y Garcia, 1987). El sistema-cliente
(individuo, equipo, unidad organizacional u organizacion) se
apoyan en el consultor para formular los objetivos del programa
de cambio, su implantacién, evaluacion y reciclaje.

CONSULTOR

El analista conductual organizacional es un profesional
que estudia la operacién de los principios del comportamiento
en los escenarios organizacionales con el propésito de disefar,
ejecutar y evaluar intervenciones en los sistemas conductuales
(individuos, grupos y organizaciones). El analista conductual
organizacional, que puede ser interno o externo a la
organizacion, es activo en todas las fases del proceso, ayudando
al sistema-cliente a: plantear apropiadamente él o los problemas,
disefiar planes de intervencidn, ejecutar los planes, evaluar los
logros e implantar sistemas de mantenimiento que aseguren
que los objetivos alcanzados con la intervencion se mantengan
y al mismo tiempo permitan la salida del consultor de la
organizacion (en el caso de un consultor externo) o el cese de la
intervenciéon cuando se trate de un consultor interno.
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El analista conductual organizacional necesita adquirir y
desarrollar competencias que le permitan desenvolverse
efectivamente en el dmbito 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 intervencion,
(2) gerencia de procesos de grupo, (3) empleo de los datos, (4)
negociacion de contratos, (5) uso de destrezas interpersonales
y (6) mantenimiento de la relacién con el cliente.

Los investigadores identificaron ademdas 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
utiles para el desarrollo de un modelo conductual de un
consultor competente.

Consultor y sistema-cliente trabajan juntos en un proceso
cuyas fases se especifican a continuacién.

PROCESO

El proceso de la GSC comprende las fases de: analisis,
especiffcacién, disefio, implementacién, evaluacién y reciclaje.
Durante el analisis 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 relaciéon de dependencia entre las condiciones de
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estimulacion, el comportamiento y un resultado o consecuencia”
(Malott y 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 organizacion.

La segunda fase, especificacion, consiste en determinar los
objetivos de desemperio que se desean para la organizacion en
el nivel individual, departamental y corporativo. Posteriormente
se disefia la intervencion, 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
organizacion de acuerdo a lo especificado en el disefio, para
luego evaluarlo. La evaluacién consiste en comparar los
resultados obtenidos con la intervencién, con relacion a lo que
se habia determinado como objetivo deseable. Finalmente, y de
acuerdo a la evaluacion, se procede a reciclar (reiniciar el proceso
desde la fase de andlisis) hasta que se alcancen los objetivos
previamente definidos en el plan de cambio en la organizacion
(ver Figura 1).
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Figura 1. Fases de la Gerencia de Sistemas Conductuales.

Intervenciones en Gerencia de Sistemas
Conductuales

Las estrategias de intervencién que se utilizan en la
gerencia de sistemas conductuales durante la fase de
implementacién son: (a) el disefio de sistemas orientados a la
mision (Malott & Garcia, 1987); (b) el sistema de desempefio
total (Brethower, 1972, 1982; Malott, 1999); (c) la gerencia del
desemperio para el cambio cultural (Malott, R. 1994); (d) los
sistemas de supervision conductual (Dillon, Kent y Malott, 1980;
Meneses, R., Valarino, E. y Yaber, G., 1998); vy, (e) el analisis de
sistemas y tareas (Rummler y Brache, 1995) y el andlisis de
“Tres Contingencias” (Malott,1992;1993a) que es un modelo
para la gerencia del desemperfio (Gilbert, 1996; Daniels, 1993).
La figura 2 presenta las estrategias de intervencion y el nivel
de aplicacién de cada una de ellas.
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Figura 2. Estrategias de intervencion en la Gerencia de Sis temas Condu ctuales

Disefno de sistemas dirigidos hacia 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 organizacidén actual en comparacién de la organizacién
deseada, para identificar las oportunidades para mejorar; y por
altimo modificar la organizacién existente en términos de
la organizacion ideal en los niveles del sistema total, grupos y
equipos asi como en el nivel individual.
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En el disefio de sistemas dirigidos hacia la misién se
determinan primero los objetivos ultimos de la organizacion,
luego los objetivos intermedios y por ultimo los objetivos
iniciales. Los objetivos en el sistema conductual (organizacion)
contienen: (a) una descripcion de lo que se pretende lograr; (b)
la(s) persona(s) responsable(s) del logro del objetivo; (c) las
normas de cantidad (tasa, puntualidad y volumen); (d) las
normas de calidad (precision y clase); (e) los costos (mano de
obra, materiales, equipo de trabajo y gerencia); y (f) la indicaciéon
de la relacion logica del objetivo con el resto de los objetivos de
la organizacion, asi como la verificaciéon de que el objetivo ha
sido declarado como un logro (resultado) y no como una
actividad (comportamiento).

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

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

Sistema de Desemperio Total

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

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

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

1) Mis ion

(9) Informacién hacia del ante (Planificacidon)

Promover ¢l conocimiento y
la aplicacion del Anélisis
Conductual Venezuela (6) Informacidon de retorno del proceso

(2) Producto l

(5) Proceso

Cursos, Boletines,
Procesos medula res
Patentes ) (4) Recursos L Educacién continua
Programas acredi tados Acreditacibi
—® | Persona s certificadas - Cuotas, donaciones ventas, Certificacion
Encue ntros, publicacio nes Recursos Human os > Difusion
Materiale s educ ativos Espacio de oficina y otras Investigacién
facilidades
Procesos de
Apoyo y Coordinacién
(3) Clientes Einanzas
% Planificacién
(8) Com petencia Reclutamicnto Evaluacion
Estudiantes,  Profesionale s Mercadep Control
y publico interesadoenla s R e intemo
ficac dol Asidiish Olra§ as?::lacmncs Publicidad
aplicaciones Cl nalisis cientificas y

Conductual A

profesiona les encl drca
de ciencias del

A

(7) Informacién de retorno del cliente

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

Modelo de Gerencia del desempeno para el cambio
cultural

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

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

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 intervencién que alteren el comportamiento de todos los
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miembros en la direccién esperada en el programa de cambio
planificado. Un cambio planificado como el requerido en las
actividades de Desarrollo Organizacional implicara el uso de
este modelo para implementar y mantener el cambio en toda la

organizacion.

Nivel cultural
dentro de la
Organizacion
Personal

Supervisorio

Gerencial

Comité Di rectivo

Condicion
Motivadora

Comportamiento

Conse cuencia

Ocurrira sancioén
social por parte del
supervisor

Ahorrar energia
(Apagar la luz)

No habra sancion
social

Ocurrira sanciéon
social por parte del
gerente

Supervisar el ahorro
de energia
(Apagar la luz)

No habra sancién
social

Ocurrird sancion
social por parte del
comité directivo

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

No habra sancién
social

Posibilidad de ser
reelegidos por el
grupo de

accio nistas

Disefio de politicas
sobre ahorro de
energia

(Apagar la luz)

Mayor pos ibilidad de
serreelegidos

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

El analista conductual organizacional puede encontrarse
en situaciones donde la intervencién debe orientarse al cambio
del comportamiento y desemperio de grupos y equipos. En estos
casos se disefian, implantan, evalllan y reciclan sistemas de
supervision conductual.

Sistemas de Supervisiéon Conductual

El sistema de supervisién conductual es una estrategia de
intervencion para mejorar la efectividad del trabajo individual
en grupos y equipos que aprovecha las contingencias sociales
que se presentan en estas situaciones. El sistema de supervisién
conductual se desarroll6 en los afios 80 como una intervencién
la supervisién de proyectos de trabajos de maestria realizado
por estudiantes universitarios de postgrado (Garcia, Malott,
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Brethower, 1988). Posteriormente su uso se ha extendido para
propiciar cambios individuales en grupo durante proyectos de
largo plazo que pueden ser personales, académicos, laborales o
de la organizacién (Meneses, Valarino y Yaber, 1998).

El primer paso para iniciar una intervencion de este tipo
consiste en determinar la misiéon 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, ‘econémico o laboral.
Los objetivos pueden ser idénticos, pertenecientes a la misma
categoria o de diferentes 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
intervencion.

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 distincion 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).
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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) delimitacion de metas y sub-metas (las metas son objetivos
con fechas limite); (c) revision peridédica (semanal) de las tareas
cumplidas; (d) informacién de retorno semanal (feed-back); e
(e) incentivos.

Especificar por escrito las tareas a completar y hacerlo
publico 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, 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 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 tomard alcanzar una meta a largo plazo ya
que suelen sobre-estimar sus habilidades y competencias asi
como subestimar la complejidad y dificultad de las tareas. Una
de las responsabilidades de los gerentes del desempeno (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.
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La revision de los contratos de desempeiio y la informacion
de retorno semanal son dos componentes fundamentales en el
sistema de supervision conductual. Los contratos de desempefio
son acuerdos escritos entre la persona que desea cambiar y el
gerente del desempefio. En los contratos se delimitan las tareas
arealizar y el tiempo estimado para completarlas. Semanalmente
se revisan y modifican los contratos segun el desempefio en la
semana anterior y el progreso hacia las metas. Para garantizar
el cumplimiento de las metas, participantes y gerentes del
desempenio pueden acordar el uso de incentivos materiales
(dinero), sociales (reconocimiento) o simbolicos (puntos) que
estimulen atin mas el progreso de las personas en el programa
de cambio.

En el sistema de supervision 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
cumplird progresivamente con el doble rol de asesor-asesorado,
lider-seguidor, agente y sujeto del cambio personal. El dominio
del si-mismo o autogerencia es la meta, el sistema de supervision

- conductual, un recurso para lograrlo.

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

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

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

El analisis de “Tres Contingencias”

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

De acuerdo al modelo, l1a mayoria de los problemas
relacionados con el desempefio de los individuos en la
organizacion se debe a que las contingencias conductuales que
operan naturalmente no son efectivas para controlar el
comportamiento.

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

Contingencia Condicién Comportamiento Conse cuencia
Motivadora

Natural: Posibilidad de Colocarse ant eojos Infinités ima

Anéloga de dafio por de seguridad reduccion de la

evitaci 6n accid ente. posibilidad de dafio

por acc idente

Gerencia del Habra reprimenda | Colocarse ant eojos No habra reprimenda

desempeifi o: de seguridad

Evitaci 6n

Tedrica: Pensamientos Colocarse ant eojos Eliminacion de

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

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

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

Esencialmente consiste en “afiadir o remover contingencias
conductuales con el propésito de mantener o cambiar el
comportamiento” (Malott, 1994; p.63). Las contingencias
conductuales pueden ser de accién directa o accién indirecta.
Una contingencia directa es aquélla para la cual se cumple que
su consecuencia es lo suficientemente grande, probable e
inmediata para fortalecer o debilitar el comportamiento. En las
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contingencias de accion 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 analogo correspondiente de accién indirecta,
como por ejemplo el andlogo de reforzamiento o el anilogo de
multa.

El desemperfio 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 mas de estas medidas de acuerdo al
programa de intervencién para alcanzar los objetivos de cambio
en la organizacion. '

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

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

CONCLUSIONES

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

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

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

Gerencia de sistemas conductuales es un enfoque
disponible para consultores, gerentes y supervisores, interesados
en asegurar la efectividad del cambio en la organizacion.
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