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Assessment procedures are usually carried out in work-settings. The assessment of
people is probably the most important decision- making process in which organization
engages. Traditional behavioral measures in the enterprises can be summarized as
follows: a) assessment based upon economic indexing or results and b) assessment
based upon “personality” or “traits”.

Unfortunatly, these measures do not eliminate errors such as inadequate observation
or subjective judgment. In this review we offer the behavioral assessment as an
alternative to traditional ones based on reversal design (ABA or ABAB) and multiple
baseline design applied to the work of industrial psychologist.
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INTRODUCCION

En las organizaciones, especialmente en la produccion de bienes o servicios,
los procesos de medicion o evaluacion que se refieren tanto a los aspectos
humanos del trabajo como a los resultados del proceso productivo, son
actividades frecuentes e importantes. Dentro de este proceso la evaluacion
de la conducta de las personas es critica, pues como sefiala Latham (1982) son
las personas las que recomiendan medios para disminuir costes, deciden sobre
inversiones o el tipo de tecnologia que podria emplearse. “Si una persona
inadecuada esta haciendo estas evaluaciones, las consecuencias pueden ser
desastrosas para la empresa” (p.100).

A pesar de la importancia del proceso evaluador en la empresa, resulta
facilmente apreciable la persistencia en el uso, por parte de los psicélogos del
trabajo, de sistemas de evaluacion que podrian incluirse dentro de lo que
Fernandez — Ballesteros (1981) denomina evaluacién tradicional, aunque estos
sistemas de evaluacion resulten subjetivos, demasiados globales y no indiquen
qué cambios habria que efectuar para obtener mejoras (Dickinson y O’Brien
1982).

En forma habitual, la evaluacion en la empresa esta relacionada con la
produccién o realizada mediante determinadas escalas de medida. Las
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medidas directas de los productos, aunque sean cuantificables, a menudo
reflejan factores que estan fuera del control del trabajador. Por ejemplo, el
numero total de demostraciones que un vendedor realiza dependera no sélo de
su habilidad como vendedor sino, ademas, de los centros que puede visitar, la
distancia que recorre, la actividad de los competidores que enfrenta y la
cantidad de demostraciones de otros vendedores de su propia empresa en
comparacion con los competidores. De igual forma, la calidad y cantidad de
productos de una linea de ensamblaje dependerd de la velocidad del
ensamblaje o de otros factores de ensamblaje de la linea y de la calidad de las
partes que llegan a la linea. Aun en estas situaciones donde los productos
pudiesen reflejar adecuadamente el rendimiento global, se trata de medidas
que dicen poco sobre qué factores podrian mejorar. Es bastante claro
determinar que un trabajador hace cincuenta piezas méas en una hora que otro,
pero si se desea que ésta Ultima persona incremente su productividad,
deberiamos saber qué conductas actualmente difieren entre uno y otro
trabajador Los directivos que hablan sobre el vendedor de nacimiento o
“innato” o del trabajador “natural” son directivos que no saben cémo medir y
de qué forma ensefiar a mejorar el nimero de ventas o la productividad.

Estas medidas de productividad y resultados del trabajo son incompletas,
aunque son las que tienen menos errores, pero es poco lo que el mando puede
hacer con ellas. Deben ser complementarias, no uUnicas (Dickinson y O’Brien,
1982)

En realidad, muchas empresas no estan empleando ninguna de estas medidas
(Latham, Cummings y Mitchell, 1981). En lugar de ello, tienen evaluados a
sus trabajadores en forma subjetiva especialmente cuando estos trabajadores
no realizan directamente un proceso de producciéon manual. En este esquema
evaluativo el mando sitia a sus colaboradores basandose en rasgos de
personalidad o caracteristicas tales con “iniciativa” o “responsabilidad”. Los
mandos puntldan estos rasgos de acuerdo con una escala numeérica, por
ejemplo de 5 6 7 puntos. Estos sistemas de evaluacidon basados sobre la
medida de estas caracteristicas han sido generalmente muy poco satisfactorios
(Yager, 1981, cfr.Latham, 1982). Estas formas de evaluacion fueron
establecidas para aplicarlas a cualquier trabajador sin considerar el tipo de
faena que realiza.

En este trabajo nos proponemos revisar criticamente los procedimientos
habituales de mediciéon empleados por los psicélogos u otros especialistas en
las empresas, establecer la necesidad de sistemas de medicion alternativos y
sugerir, los requisitos y condiciones en los cuales este tipo de medicion,
empleadas con éxito en otros contextos (Fernandez- Ballesteros y Carrobles,
1981) podria ser utilizada por los psicélogos del trabajo en las organizaciones.
Finalmente, analizaremos la posible utilizacion de disefios de investigacion para
descartar explicaciones alternativas y establecer relaciones causales entre la
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intervencion realizada y los cambios observados, lo que constituiria, a nuestro
juicio, otro importante aporte a la evaluacién conductual de la empresa.

LAS MEDIDAS TRADICIONALES EN LA EMPRESA VENTAJAS Y
LIMITACIONES

Siguiendo a Latham (1982) pueden sefialarse dos grandes categorias de
medidas de la conducta de las personas en la empresa, cuyas caracteristicas
ya hemos insinuado:

Evaluaciéon basada en indices econémicos y “resultados”.
Evaluacién basada en la personalidad o “rasgos”.

EVALUACION BASADA EN INDICES ECONOMICOS:

En este caso las medidas cuantitativas tales como beneficios, costos y otras
son tangibles y concretas y podrian servir como un buen indicador de la
efectividad de una organizacion. Sin embargo, pese a que son las preferidas
por los psicélogos industriales, no son generalmente indicadores adecuados por
si mismos del rendimiento individual en el trabajo por algunas razones.

a) Los indices econdmicos o resultados de rendimiento no eliminan errores de
observaciéon o juicio. La observacidon es necesaria para evaluar el significado
de los resultados en relacion con los costes en conductas como accidentes,
retrasos o ausencias

b) Los resultados relacionados son los costes son dificiles de obtener sobre un
empleado individual en muchos trabajos (por ejemplo una medida referida a
costes de rendimiento en dactilografia puede ser el nUmero de pulsaciones por
minuto, pero no es facil medir la conducta en el trabajo de una brigada
encargada de reponer el aceite de un transformador)

¢) Las medidas relacionadas con los costes son casi siempre poco eficientes, ya
que a menudo omiten importantes factores en los cuales la persona deberia
ser evaluada, como por ejemplo el trabajo en equipo.

d) Las medidas econémicas son a menudo excesivas ya que toman en cuenta
factores por los cuales el trabajador no deberia ser evaluado. Esto puede
ocurrir cuando el rendimiento del empleado esta afectado por el rendimiento
de otros, como en el ejemplo de la linea de ensamblaje, con lo cual resulta
que el trabajador es evaluado por factores que estan mas alla de su control.
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e) Por otra parte, el uso aislado de medidas relacionadas con los costos puede
sobrevalorar una mentalidad de “resultados a cualquier precio”, lo que podria
afectar las politicas éticas de la organizacion (ocultar resultados desfavorables,
ser triunfalistas), incluso llegar a la tolerancia por parte de los jefes de
conductas inseguras, si estiman que estas pueden ser rentables en lo
inmediato.

f) Los puntos d) y e) pueden llevar a conflictos si el trabajador estima que esta
siendo penalizado por factores que estan mas alla de su control. Los conflictos
dentro de la mentalidad “resultados o cualquier costo” pueden llevar a
conductas no éticas o a presiones por resultados, que generen estrés o
tension.

g) Por dltimo, estas medidas, por si mismas, no informan a los trabajadores
sobre lo que necesitan hacer para mantener o incrementar la productividad.

En general evaluar a las personas por resultados globales implica desconocer
que existen en el proceso de evaluaciéon un grueso numero de variables que
estan fuera del alcance del trabajador que esta siendo evaluado (Latham,
Cummings y Mitchell, 1981).

EVALUACION BASADA EN LOS RASGOS :

Una probable ventaja en este procedimiento habitual de evaluacion de las
personas en las organizaciones, es que las escalas de rasgos, que definen la
conducta de los trabajadores, podria ser entendida rapidamente (“agresivo”,
“temerario”, “prudente”, “desordenado”). Una segunda ventaja es que los
rasgos pueden ser usados en diversos trabajos (cambios de un fusible,
trabajos en tension u otras), por lo tanto la organizacion s6lo necesitaria usar
una escala de evaluacion. Cualquier persona seria evaluada sobre la misma
base. Sin embargo estas dos ventajas son ilusorias por las siguientes razones.

a) La intervencion posterior a una evaluacion tiene que ser especifica si se
quiere lograr un cambio relativamente permanente en la conducta impropia o
improductiva de un trabajador. Como hemos explicado, los rasgos, en cambio,
son ambiguos. Las palabras que definen rasgos deberian ser definidas
explicitamente para el trabajador si se desea que tengan un caracter
beneficioso. En la practica, esto no ocurre, y algunos mandos transforman los
rasgos en “etiquetas” mas o menos permanentes para referirse a las personas
y son poco utiles porque no promueven ningln cambio; son estaticos.

b) Aunque se piense que los rasgos pueden servir en cualquier tarea, en
realidad, si se desea que la evaluacion tenga un efecto significativo sobre la
conducta labora, debe referirse a aspectos criticos o importantes del trabajo.
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Lo que es verdaderamente importante y critico en un trabajo no es necesario
critico o importante en otro.

¢) La fiabilidad de estas evaluaciones de la conducta laboral es cuestionable.
Dos o mas personas pueden estar en desacuerdo acerca de la evaluaciéon
cuando se emplean rasgos referidos, por ejemplo, a la conducta segura de la
misma persona.

En general, la percepcion inexacta de un comportamiento laboral puede llevar
a una valoraciéon inexacta y a puntos de conflictos porque los datos sugieren
que los mandos hacen supuestos y respuestas parciales en funcion de la
seriedad estimada de resultados que pueden estar completamente fuera del
control de los subordinados (Latham, Fay y Saari, (1979). Los mandos podrian
ser mas eficientes si se concentrasen en tratar de cambiar la conducta que
causa el incidente méas que concentrarse sélo en los resultados. Cuando hay
conductas incorrectas, pero el resultado no es serio, el mando probablemente
deje pasar el problema. Esta estrategia puede llevar a resultados no deseado.
El mando pierde autoridad frente al trabajador si una vez tolera y otra no.
Para cambiar la conducta en las organizaciones deberiamos centrarnos sobre la
conducta y las consecuencias que la mantienen, no solo sobre los resultados o
la ambigledad de los rasgos.

Las desventajas de los sistemas de evaluacion basados en los los “rangos” de
personalidad o en indices (econémicos globales) son claras. No proporcionan
al trabajador una informacion util sobre su esfuerzo o se evalla sobre variables
que no controla, que estan fuera de su alcance (Latham, Cummings y Mitchell,
1981). Por consiguiente es necesario buscar procedimientos de evaluacion
objetiva de la conducta que compensen las desventajas expuestas. Estos
procedimientos podrian ser los denominados de “evaluacion conductual”
(Fernandez —Ballesteros, 1981; Anguera, 1982) aunque hasta ahora su empleo
en las empresas sea escaso (Komaki, Collins y Thoene, 1980) y en idioma
espafol practicamente desconocido (L6opez —Mena, 1981) a pesar, entre otros,
de los trabajos en Anguera (1982), Fernandez- Ballesteros y Carrobles (1981),
y Llavota (1984) en los cuales se encuentra, ademas, una completa
descripcién de los procedimientos de evaluaciéon conductual en contextos no
empresariales.

REQUISITOS PARA EVALUAR OBJETIVAMENTE PROGRAMAS DE
CAMBIO CONDUCTUAL PLANIFICADO.

Un primer paso necesario para emplear la evaluacién conductual en la empresa
seria establecer las condiciones en las cuales estos procedimientos podrian ser
aplicados, ya que segun sefiala Komaki (1982), no existe hasta ahora
evidencia confiable para afirmar que algun cambio en la organizacién (como
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por ejemplo incrementos de produccion) sea el resultado de un accion
(intervencion) realizada.

Por ejemplo, las acciones de formacién (como procedimiento de intervencién)
sobre la necesidad de empleo de protecciones de seguridad del trabajo no
explicaria la disminucién de los indices de frecuencia o gravedad de las
lesiones por accidente en la empresa. Si ello ocurre no puede ser atribuido
directamente a la intervencidon realizada. Para poder establecer relaciones
causales entre intervencion y cambio conductual, se requiere aislar las
variables gue interesa investigar y al mismo tiempo descartar explicaciones
alternativas a los cambios observados. En otras palabras, realizar una
investigacion controlada.

Para alcanzar este objetivo el psicélogo interesado en investigar los
procedimientos mas adecuados de evaluacion conductual en la empresa
deberia:

Descartar explicaciones alternativas a los cambios observados.
Dirigir su atencion a la conducta observable.

En esta forma podria evaluar correctamente los esfuerzos econémicos y
profesionales que una intervencion requiere, verificar que los resultados
obedecen a tal intervencion y sé6lo a ella, identificar procedimientos que
permitan mejoras y economia, permitir su correccion por otros especialistas, y
por ultimo simplificarlos para que puedan ser empleados por personas no
profesionales, pero responsable también de contribuir tanto a la satisfaccion
laboral de las personas como a la eficiencia de las organizaciones.

DESCARTAR EXPLICACIONES ALTERNATIVAS A LOS CAMBIOS
OBSERVADOS:

En general, segun sefialan Komaki (1977), Komaki, Collins y Thoene (1980),
deberia poder descartarse como explicaciones alternativas a un cambio
conductual en la empresa, entre otros, los siguientes factores, que suelen
considerarse los mas relevantes:

a) La historia (o el tiempo)

b) El efecto Howthorne

¢) La maduracion

d) El fendmeno de regresion

e) Un cambio en la supervision

f) La amenaza de una recesion economica
g) Un avance tecnoldgico

h) La obtenciéon de nuevos medios

i) Aumento de la presiéon de la alta direccion.
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a) La historia: El simple paso del tiempo, por la dinAmica organizacional
puede llevar a cambio evolutivos que el psicdlogo del trabajo deberia
considerar .

b) Efecto Hawthorne: Segun Barén (1983) con este nombre se denomino la
influencia de variables ambientales no precisadas en la conducta de los
trabajadores de la sala de relés de la Western Electric (entre las cuales
menciona el conocimiento de que estan participando en una experiencia o
saber que son observados). Aunque estos factores inespecificos han sido
reinterpretados conductualmente por Personas (1974), todavia persiste la idea
de que en cualquier momento que se haga un cambio en el ambiente del
sujeto se obtiene alglin cambio en su comportamiento. Puede ser cierto,
sefala Miller (1978), pero es probable que este cambio se produzca tanto en
una direccion deseada como en un sentido no deseado, salvo que el psicélogo
de la conducta mediante el conocimiento de las relaciones entre la conducta y
el ambiente, intervenga sobre éste para obtener los cambios de conducta
planificados y no otros.

¢) La maduracioén: El resultado de diversos programas coincidentes puede
producir un cierto grado de conocimientos cuyos efectos sobre el grupo es
necesario destacar.

d) El fendmeno de regresidon: Se trata de mantener los cambios en el
tiempo y aislar variables de regresiéon que puedan hacernos interpretar los
datos de forma equivocada.

e) Cambios en la supervision: Un nuevo jefe o un cambio de estilo de
jefatura probablemente produciran cambios en la conducta de los
subordinados, los que deben ser considerados al establecer relaciones
causales.

f) Recesidon econdmica: Los cambios en el entorno empresarial de tipo
econdmico también han contribuido a cambios en la conducta de las personas
en las organizaciones. En seguridad del trabajo y otras areas se han
observado una disminucién de las demandas de los trabajadores (Fraile,
1984).

g) Un avance tecnoldgico: Por ejemplo, el cambio de un medio de
proteccion personal en el trabajo por uno mas liviano o comodo puede alentar
su empleo con independencia de la intervencion del especialista.

h) Obtencién de nuevos medios: Este factor también deberia ser excluido al
analizar los cambios observados. Recursos largamente esperados por el
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trabajador o el grupo puede afectar su comportamiento de una forma no
prevista.

i) Aumento de la presidn de la direccién: Si existe un interés claro por el
tema objeto de intervencion por parte de la direccidén y este hecho es conocido
por los trabajadores, son esperables cambios conductuales de diverso tipo, que
también deberia poder ser aislados de la intervencidén propiamente tal.

DIRIGIR LA ATENCION A LA CONDUCTA OBSERVABLE:

El paso siguiente seria aislar las conductas laborales que interesen, lo que
permitiria apoyarla e incrementarla, porque incrementar una conducta suele
significar disminuir la conducta opuesta en la empresa, segun sugiere el
trabajo de Reber y Walling (1983). Hasta ahora, al no pensar en términos de
conducta los mandos ejercen, cuando requieren cambios, una presion de
conjunto sobre todas las conductas o globalidades de conducta de todos los
empleados, sin que conozcan ni mandos ni trabajadores, de forma mas o
menos inmediata y tangible, el resultado efectivo de sus esfuerzos.

En cambio, identificar y evaluar conductas observables en el trabajo, podria
ayudar no so6lo a clarificar y mejorar el rendimiento laboral, sino también
puede ser un eficaz apoyo para la direccion de grupos, la formacion y
valoracion de las politicas o los programas que desarrolla la organizacion.

Cuando el psicélogo dirige su atencién a la conducta laboral, en forma directa y
continua, podria obtener al menos tres resultados positivos, (Komaki, 1977):
a) una vision del entorno laboral, b) obtener informacién sin filtros, y c)
clarificacién de objetivos de conducta.

a) Una nueva vision del entorno laboral.

Las medidas conductuales en la empresa a menudo incluyen la especificacion
de interacciones complejas entre las personas y la medicion repetida de su
rendimiento en una situacién. Por ejemplo, si nos interesa el “uso de guantes
ignifugos”, esta conducta debe ser claramente definida en funciéon de la
operaciéon (por ejemplo, mantenimiento de una Estacion Transformadora), del
numero de operarios, de las posibilidades de observacion en consulta con los
mandos involucrados, para precisarla como una conducta Unica o un conjunto
de conductas que requeriran una forma de registro diferentes. Este sistema de
medida deberia proporcionar informacion directa sobre la conducta definida,
que substituya los informes anecddticos. Gracias a este analisis los mandos
suelen ver su entorno laboral de una manera nueva y sugerente, descubren
aspectos distintos de su trabajo y pueden cuestionarse factores que parecian
firmemente establecidos, segun hemos determinado en una experiencia
anterior (L6pez-Mena, 1989).
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b) Obtener informacion sin filtros .

La medida conductual estd menos sujeta a distorsion de la informacién que los
métodos tradicionales como los cuestionarios o el juicio de terceros sobre la
base de rasgos tan generales como “iniciativa” u “honestidad”. El problema
con estos métodos de evaluaciéon, entre otros que ya hemos sefialado, es que
un namero de factores, los cuales son subjetivos, participan en un proceso de
“filtrado”. Este proceso no solo produciria juicios notoriamente poco confiables
sino también suele resumir en pocos momentos el rendimiento de una persona
durante un extenso periodo de tiempo, por lo general un afio. La medicion
conductual, por el contrario, minimiza la influencia del juicio del tercero, pues
proporciona una definicion de la conducta —objetivo y un impreso especial para
efectuar observaciones con la frecuencia necesaria.

Esta forma de medicién, centrada en la conducta, incrementa la probabilidad
que las variaciones apreciadas en las medidas después de una intervencién se
deban a cambios reales en la conducta observada, no al tercero que juzga
(Komaki, 1977).

c) Clarificacion de objetivos de conducta.

La clarificacién y especializacién de las expectativas sobre la conducta facilita
las mejoras en esa conducta a diferencia de las medidas globales, puesto que
éstas a menudo no especifican claramente lo que tienen que hacer los
trabajadores para lograr las metas planteadas. Por ejemplo, en el area de la
seguridad del trabajo, el énfasis principal se pone usualmente en la medida de
la reduccion del niumero de lesiones con baja y de tratamiento médico; sin
embargo, estos indices dicen poco para aclarar lo que los trabajadores
deberian hacer cuando estan realizando su trabajo. En estudios sobre este
tema, (Fellner y Sulzer-Azaroff, 1985; Rothon, 1980; Lépez-Mena y Bayés
1988; Mattila y Hyodynmaa, 1988; Zohar, 1980) se identificaron conductas
seguras especificas basandose en registros previos de accidentes del trabajo y
definiéndolos como unidades observables. En lugar de apuntar a la reduccion
de accidentes, los trabajadores fueron alentados a realizar su trabajo de una
forma consistentemente segura, obteniéndose mediante este enfoque un
incremento de la conducta segura y simultaneamente reduccion del nimero de
lesiones.

Por consiguiente, las medidas para evaluar la conducta de las personas en las
organizaciones deberian dirigirse a establecer, en primer lugar, el nivel de la
conducta previamente definida mediante la observacion directa. A esta fase de
la observacion conductual se le denomina linea base y es el resultado de “una
serie de observaciones sobre una o mas conductas que interesan de un
individuo o de un grupo, en condiciones normales, habituales de trabajo, sin
aviso previo”. (Miller, 1978 p. 378). Segun Sidman (1960), la linea base
optima deberia tener “estabilidad, sensibilidad y controles” (p.304).
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Una limitacion importante del proceso de clarificacion de objetivos de conducta
en la empresa reside en la necesidad de contar con observadores entrenados.
Ahora bien, el entrenamiento de los mandos para que disminuyan los errores
en la observacion de la conducta en ambientes neutrales no es una tarea fécil,
segun han demostrado Latham, Wexley vy Pursell (1975), quienes
proporcionaron formacién a un grupo de mandos con el objeto de corregir
cuatro tipos de errores habitualmente frecuentes en estos jefes: efecto de
halo, efecto de primeras impresiones, efecto de similitud y efecto de
contraste.

Sus resultados demostraron que solo el entrenamiento en la préactica permitia
a los mandos evitar estos errores. Este entrenamiento requeria acuerdo previo
sobre las conductas que ese observarian.

OBJETIVOS DE LA OBSERVACION

Hace algunos afios para determinar qué conductas, items o categorias, serian
observables en el trabajo. Barnes (1949), siguiendo a Gilbreth (cfr. Leplat y
Cuny, 1977), sugiridé un sistema de categorias que permitia descomponer una
actividad motora compleja en movimientos elementales tales como mover,
desplazamiento cargado, girar, etc. Esto es, a juicio de Leplat y Cuny (1977),
muy artificial y no corresponde a una clasificacion psicologica. Su valor
psicolégico seria menor segun la accidn requiera un nivel mas elevado de
aprendizaje.

En realidad, cuando el psicdlogo esta dispuesto a intervenir en una gran
empresa para obtener determinados cambios en la conducta laboral, se
enfrenta con un conjunto casi infinito de practicas o conductas potencialmente
dignas de interés en relacion con los objetivos. El desafio es reducir este
universo a un tamafo razonable, procurando que las mejoras de estas
conductas tiendan a producir un impacto importante sobre la eficacia de la
empresa. Es decir, establecer nuestras unidades de observacion o items y
proceder a observarlas

Segun Pardinas (1978), observacion equivale a dato, a fendmeno, a hechos.
Esta accién se dirige a la conducta, es decir: “a una serie de acciones o de
actos que perceptiblemente son vistos u observados en una entidad o grupos
de entidades determinadas” (Pardinas 1978, p.58).

Sin embargo estos conceptos resultan engafiosamente sencillos, pues en la
practica una de las dificultades importantes para los objetivos de la evaluacion
conductual parece ser la determinacién de lo que es observable, dado que no
existe un unico uso correcto del predicado observable, “sino todo un continuo
de posibles modos de empleo de este término” (Stegmuller, 1970, p.219).

10
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A juicio de este autor, en un extremo de este continuo se encontrarian las
percepciones directas de los sentidos, y en el otro extremo se situarian los
procedimientos de observacioén indirecta y muy sofisticados, que son aquellos
que utilizan el fisico experimental cuando trabaja en el laboratorio con la ayuda
de aparatos electronicos. Por consiguiente, para efectuar la observacion
conductual en la empresa habria que llegar a una convencion (entre lo
observable y lo no observable), porque los enunciados observacionales no son
inmunes, es decir: no es necesario exigir que expresen verdades
absolutamente seguras, ni tampoco son enunciados sobre lo inmediatamente
dado. Son revisables y en funcién de una convencidén garantizan como lenguaje
una “inteligibilidad intersubjetiva” (Stegmdller, 1970) que seria util a los
propdsitos de la evaluacién conductual en la empresa.

Por lo tanto, deberia obtenerse un acuerdo entre mandos y técnicos sobre los
items o conductas observables que interesan y las que seran descartadas. Sin
embargo la importancia del item conductual y su observabilidad son sélo dos
factores criticos. También es esencial indicar conductas que puedan ser
analizadas funcionalmente. Esto significa que las unidades de observacion
deben ser especificadas como operaciones que producen determinados
resultados bajo circunstancias identificables. Con este propdsito necesitariamos
encontrar los antecedentes y consecuencias del rendimiento o los de cualquier
acto laboral que interese, tarea que deberia estar acompafada del analisis
funcional de las contingencias actuales. En palabras de Anguera (1981): “La
eleccion de la unidad de observacion esta claramente subordinada al objetivo
marcado en el estudio ...” (p.298).

Las unidades de observacion en la empresa, de acuerdo con Luthans y Kreitner
(1975), deberian ser acontecimientos de conductas observables que permitan
contar la frecuencia con que ocurren, en las que se haya establecido con
claridad lo que debe hacer exactamente un trabajador antes que se comience a
registrar la conducta y deberian ser conductas relacionadas en forma critica
con la ejecuciéon del trabajo. Para el mando, “la clave del enfoque conductual
es el establecimiento de indices independientes de actividad” (Kloss,
Christopherson y Risley 1976, p.49).

En esta misma linea Bayés (1983), sostiene que es necesario identificar
episodios independientes de comportamiento (p.160), es decir; unidades de
observacion aislables, porque “tienen un principio y un fin claro” (Luthans y
Kreitner, 1975, p 96). Anguera (1981), describe con amplitud las posibles
fuentes de error debidas al observador, que es necesario controlar en la
empresa como en cualquier ambiente natural (riesgos, prejuicios, reactividad y
otros), y siguiendo a Herbert y Attridge (1975) propone las siguientes
caracteristicas especificas para los items de observacioén:

a) Definicidn clara de todos los términos de items para evitar interpretaciones.
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b) Definicion de los items en forma consistente en relacion con la teoria de la
cual, eventualmente, se derivan.

c) El item deberia ser exhaustivo respecto a la dimensién de la conducta a
observar.

d) Los items deben ser representativos de las dimensiones de conducta
estudiadas.

e) Los items deben ser excluyentes entre si sin superposiciéon de conductas.

f) Se deberian establecer reglas generales para el uso del medio de registro,
por ejemplo:

“Antes de entrar en el aula los observadores sincronizaran sus relojes (Bayés,
1983, p 160)

En el ejemplo siguiente, utilizado en una investigaciéon conductual sobre
atencion al publico, se aprecian las caracteristicas revisadas.

“Al menos uno de los vendedores debe estar en el almacén, a menos de dos
metros de la estanteria, o de la caja o de la nevera, cuando el supermercado
esta abierto al publico” (Komaki, Waddell y Pearce, 1977, p. 339).

Comentando estos criterios, en un estudio sobre seguridad del trabajo, Tuttle,
Wood, Grether, Reed y Smith (1974) sugieren que para la observacion de las
conductas seguras, estas deberian ser:

a) Claramente observables, es decir, identificables por los observadores.

b) Claramente relacionadas con la seguridad. Deben ser conductas
directamente relacionadas con los accidentes, lesiones, uso de protecciones o
seguimiento de las normas de seguridad.

¢c) Conductas que se presentan continuamente. Conductas que se
presentan tan a menudo como sea necesario.

d) Conductas que sean ejecutadas por todos los miembros del
grupo de trabajo. La conducta seleccionada deberia ser realizada por todo los
trabajadores del grupo para evitar potenciales fuentes de discriminacion

e) Comprendida en las capacidades de los trabajadores. Seria sin
duda una pérdida de tiempo y recursos- sostienen— tratar de observar
conductas que no pueden ser, razonablemente, esperadas de las aptitudes de
los trabajadores.

Mattila y Hyodynmaa (1988) han incluido la conveniencia de la formulacion
positiva de los items sobre la conducta en seguridad del trabajo.
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Considerando estos criterios, en una investigacion llevada a cabo en una
empresa de Barcelona, establecimos, entre otros, la siguiente unidad de
observacion de conducta segura:

“Usa gafas inactinicas en trabajos donde puede haber cebamiento de arco
eléctrico, cortocircuito o fulguraciones de gran intensidad luminica” (L6pez-
Mena, 1986, p. 461).

Una vez que han establecido los items de conducta observables, es necesario
determinar el periodo de tiempo durante el cual seran observados. Debido a
que en las empresas puede resultar poco practico tratar de observar durante
toda la jornada laboral determinadas conductas, Dickinson y O’Brien (1982)
sugieren utilizar el procedimiento de “muestra de tiempo”, segun el cual el
periodo destinado a observacion es dividido en segmentos de tiempo. El
observador registra si la conducta se presenta o0 no “en un periodo especifico,
al final del segmento” (p. 57).

Finalmente, otro requisito de importancia al seleccionar las conductas objetivo,
es como la organizacién apoyara o impedira los esfuerzos hacia la mejora de
estas conductas-objetivo. Deberia realizarse un estudio previo de las redes de
contingencias de refuerzo dentro de la organizacion para determinar aquellas
colaboradoras y que probablemente lo apoyaran y las mas importantes para el
éxito, considerando por ejemplo representantes de cada grupo: directivos,
trabajadores, técnico y centrales sindicales, es decir: todos aquellos que
podrian dar un apoyo relativo a la evaluacién conductual si se obtiene su
cooperacion (Komaki, 1977) para la determinacidon de unidades.

IDENTIFICACION DE UNIDADES DE OBSERVACION PARA LA
EVALUACION CONDUCTUAL EN LAS ORGANIZACIONES

Segun Sulzer-Azaroff y Fellner (1983) los investigadores conductuales en el
trabajo han reconocido la importancia de identificar las conductas productivas
o improductivas y las condiciones bajo las cuales éstas se presentan cuando
disefian, ponen en préactica y evalia programas. Sus informes sefialan de
forma especifica las fuentes mediante las cuales obtuvieron los objetivos de
observacién de la conducta. Por ejemplo, en el ambito de la seguridad de
trabajo, Sulzer-Azaroff y De Santamaria (1980) examinaron informes de
accidentes, entrevistas con expertos en seguridad, mandos y trabajadores y
normas escritas. De igual forma Komaki y cols. (1978), obtuvieron sus items
de observacién mediante la revision de registros de accidentes de trabajo y
solicitaron sugerencias de los mandos. El numero de items de estos estudios
oscilé entre 15 y 20, para cada departamento involucrado. Un dato similar ha
sido sugerido por Hopkins (1981) que ha insinuado que los items de conducta
segura en el trabajo sean identificados mediante la informacién de los
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trabajadores, sindicatos, directivos, compafias de seguro y por la observacion
de otras industrias similares.

Sulzer-Azaroff y Fellner (1983) proponen gque el proceso para generar una lista
de conductas seguras e inseguras y condiciones seguras e inseguras en el
trabajo comprenda seis pasos, que adaptados a la conducta laboral en general
seria los siguientes:

1.

1.

La revision de registros e informes sobre el area que interese
(ausentismo, calidad, seguridad del trabajados, formacion u otras).

Realizacion de entrevistas.

Observacioén del trabajo en el lugar donde se realiza.
Establecimiento de prioridades para los items observables.
Redefinicion y clarificaciéon de los items, y

Desarrollar un sistema de registro practico y sencillo.

Revision de registros:

Los registros u otras fuentes documentales de la propia empresa suelen
describir causas, dificultades y otros datos de interés para nuestro estudio,
aungue su fiabilidad puede no ser elevada. Sin embargo, son documentos que
podrian ser Utiles, especialmente al comenzar. En todo caso se deberia:

a) Hacer una lista de todos los documentos y registros disponibles en la

empresa sobre el area que nos interesa (por ejemplo calidad).

b) Determinar los afios y los documentos que se revisaran.

¢) Especificar un primer conjunto de objetivos.

Sobre esta base podriamos incluir los datos sobre:

1.

2.

3.

Cantidad de piezas correctas y/o desechos por grupos, equipo o
trabajadores individuales.

Reasignacién de trabajos, antigledad, nivel formativo, organizacion del
trabajo en estudio.

La presencia de condiciones ambientales que ejercen presidn sobre la
calidad del trabajo en estudio.
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En resumen, es necesario obtener informacién sobre condiciones ambientales y
conductas, por lo que la revisiéon de los registros deberia centrarse en:

a) El trabajo y la forma actual en gque se realiza.

b) El procedimiento correcto para realizar ese trabajo.

¢) Los medios y materias que deberian emplearse en ese trabajo.
d) Las fallas o causas probables de las dificultades de la calidad.

e) Las medidas de mejora que se han intentado hasta ahora.

2. Entrevistas:
En las entrevistas Sulzer-Azaroff y Fellner (1983) sugieren tres objetivos:
a) Vincular estrechamente al psicélogo con las operaciones de la empresa.

b) Obtener informacion sobre las &reas que necesitan el programa y
sugerencias de mejora de los propios interesados.

c) Especificar items adicionales de conducta.

Para obtener una muestra representativa del conjunto de trabajadores es
importante entrevistar a mandos y trabajadores, representantes sindicales,
técnicos y directivos de la empresa.

3. Observacion del trabajo:

Los autores citados proponen observar directamente el trabajo para obtener
nuevos items de conducta y familiarizarse con los métodos de la organizacion.
Esta accion permitira desarrollar estrategias de intervencion concordantes con
los procedimientos de operacién habituales en la empresa. La observaciéon del
trabajo puede revelar algo importante, pero es conveniente que previamente el
especialista haya enunciado las unidades de observacion, de forma general.
Asi serian modificados mas facilmente. Por ejemplo: “Fleje de fresadora
bloqueado”, podria modificarse sefialando qué fresadora, en qué
departamento, con qué frecuencia.
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4. Asignar prioridades a los items:
Sulzer-Azaroff y Fellner (1983) trabajando en seguridad laboral establecen los
siguientes criterios para asignar prioridades a un conjunto de unidades de
conducta segura:

1. Han estado relacionados a una lesién y/o

2. Afectan a un alto porcentaje de trabajadores.

3. Podrian ser definidos como una operacion (con un principio y un final).

4. Ocurren en forma frecuente como para ser observados.

5. Estan mediatizados por intervencion humana; y agregamos nosotros:

6. No excesivos, para evitar la dispersion de la atencidon de observadores

que realizan esta tarea por primera vez.

Uno de los procedimientos sugeridos por los autores citados consiste en
asignar valores, por ejemplo de O a 4 (donde 4 seria el valor mas elevado)
para que los miembros del equipo asignen primero individualmente, y luego en
equipo, valores a cada uno de los items, de acuerdo con los criterios
enunciados. Desde nuestro punto de vista este procedimiento deberia ser
empleado soélo si la frecuencia de accidentes del trabajo y/o lesiones no fuese
suficientemente discriminativa.

5. Redefinir y clarificar items:
En esta fase el lenguaje descriptivo de los items deberia pulirse. Para este
objetivo se podria recorrer con cada jefe de departamento las unidades que
participarian en el programa. Esto permitiria:
a) Establecer los items que seran observados tal y como ocurren.

b) items que deben definirse operacionalmente.

¢) Vincular los items de conducta establecidos a un trabajo determinado.

6. Desarrollo de un sistema de registro:

Los impresos de registro suelen elaborarse por los técnicos de la empresa y el
psic6logo. Esto implica recorrer posteriormente las unidades para valorar su
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aplicabilidad. Ademas Sulzer-Azaroff y Fellner (1983) sugieren que podria
servir para:

a) Confeccionar un mapa o esquema de cada area que sera observada.
b) Especificar cuales son las operaciones de trabajo, y
¢) Las conductas que seran observadas y dénde se presentan.

Finalmente, Sulzer-Azaroff y Fellner (1983) sugieren que este procedimiento
“incorpora muchos de los elementos de los circulos de calidad: un pequefio
grupo de solucion de problemas individuales, sugerencias de los trabajadores,
vision de las sugerencias puestas en préactica, y otras. Quizas algunos de los
beneficios informados de los circulos de calidad resultan del uso de esta
estrategia” (p. 42)

Aunque el tiempo invertido para desarrollar un adecuado sistema de
evaluacién conductual en una empresa suele ser mayor que el requerido por
los indices tradicionales, una vez que se ha desarrollado permite aplicarlo en
un tiempo mucho menor. Por ejemplo, en la investigacion desarrollada por
Fellner y Sulzer-Azaroff (1984) fueron necesarias 115 horas (dos psicélogos)
para desarrollar el procedimiento expuesto.

DISENO PARA LA EVALUACION CONDUCTUAL DE PROGRAMAS
EN LA EMPRESA

Entre los métodos propuestos como disefio de trabajo para evaluar
conductualmente programas de intervencion en la empresa, descartando
explicaciones alternativas a los cambios observados, se encuentra la técnica
del grupo control o testigo. Béasicamente este disefio requiere asignar
aleatoriamente los individuos a dos o mas grupos de similar naturaleza,
exponiendo luego a uno de ellos a la situacion experimental y comparando los
resultados con el grupo no expuesto. Sin embargo, en la empresa los grupos
difieren en diversos aspectos tales como experiencia, antigledad, tipo de
tareas, nivel de actividad, estilo de liderazgo y otros similares (Komaki, 1982),
lo que hace dificil recomponerlos al azar y afirmar que los cambios observados
puedan ser atribuidos exclusivamente a la intervencioén realizada.

Debe sefalarse que al menos se ha intentado esta posibilidad, cuando los
grupos se han considerado similares en las variables mencionadas (edad,
antigledad, estudios, tipo de tareas), aunque no sea esta forma las mas
estricta del disefio (Zohar, 1980).
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DISENO DE INVERSION:

Una alternativa a esta situacion seria el disefio de investigacion ABA, en el cual
se emplea el mismo grupo como su propio control. Segun Kazdin (1973) la
denominacion es de Sidman (1960). Actualmente se conoce ademas como
disefio de inversion, reversal (Hersen y Barlow, 1976), regreso o retorno. “La
I6gica basica de este disefio es determinar las operaciones que estan
funcionalmente vinculadas a la presentacion de la conducta. El efecto de una
variable (por ejemplo alabanza contingente) sobre la conducta es demostrada
por la presentaciéon contingente, retorno y representacion de la variable al
sujeto...” (Kazdin, 1973, p. 518).

En la expresion mas conocida de este disefio pueden distinguirse las siguientes
fases (Komaki, 1982):

Linea base (A): Se obtiene la informacidén sobre la conducta laboral que
nos interesa, antes de cualquier cambio o intervencion.

Intervencion (B): Se comienza un conjunto (paquete) de acciones de
intervencibn o un procedimiento aislado y se continla recogiendo la
informacion simultaneamente.

Inversion (A): En esta etapa se retorna a las condiciones de linea base,
interrumpiendo la intervenciéon realizada en la etapa B, pero se contindan
recogiendo datos.

En el disefio ABA la conducta laboral es registrada en diversas ocasiones,
durante las cuales se introducen factores de cambio. Si los cambios se
observan so6lo en presencia de la intervencion y no se producen cuando la
intervencion se retira, puede proponerse, razonablemente, que los cambios
observados son producto solamente de la intervencion efectuada.

Puede ser recomendable efectuar una cuarta etapa en la que se reintroduce la
intervencion (B). En este caso el disefio se puede denominar ABAB, y suele
reforzar la idea que es la intervencioén realizada, y nada mas, lo que provoca el
cambio observado.

Como puede apreciarse, la fase de inversion (A) es basica, ya que de lo
contrario seria s6lo un disefio antes-después, sin control. Para restablecer o
regresar a las condiciones de linea-base debe ser retirado o interrumpido el
componente activo de la intervencion. Esta retirada intencionada es lo que
constituye la inversiéon. Desde luego no es lo mismo que la intervenciéon
pierda, por razones no estudiadas o desconocidas, su eficacia. Este es un
fendbmeno que al no depender de la voluntad del psicélogo industrial no
constituye una fase de intervencion (B).
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Ademas, si se efectlia una accidon y se observan mejoras, puede resultar dificil,
en la empresa, que el grupo desee dejar de hacer aquello que se cree es la
causa de la mejora. (Brethower y Rummler, 1979).

Aunque este disefio se refiere, en su denominacion original a un disefio de caso
Unico, no esta restringido sélo a individuos aislados o pequefios grupos. Puede
ser empleado en industrias con cientos de trabajadores como en la
investigacion de Pedalino y Gamboa (1974). Pese a que ya se ha sefalada
que la etapa de inversion es planificada y voluntaria, al actuar en un medio
natural podrian ocurrir interrupciones de la intervencion no planificada, que el
psicélogo podria utilizar como interrupciones de inversion.

Aunque el disefio ABAB puede ser suficiente por si mismo para explicar los
cambios, podria emplearse también en combinacién con un grupo control,
como en la experiencia de Hermann, De Montes y Dominguez (1973) quienes
estudiaron el efecto de las recompensas sobre la puntualidad y el ausentismo.
Komaki (1982) sugiere las siguientes ventajas y limitaciones en este disefio:

Ventajas
a) Es una alternativa eficaz al disefio de grupo control.
b) Pueden establecerse relaciones casuales.

c) Pueden examinarse las tendencias conductuales basadas en la
informacion que se va obteniendo.

d) La informacién es inmediata (por ejemplo, 2 veces cada semana) lo que
permite apreciar con rapidez si las tendencias siguen la direcciéon
esperada o introducir las modificaciones convenientes en forma rapida,
sin esperar el final del programa (lo que ahorra tiempo y costos en la
empresa para obtener los resultados esperados).

Limitaciones

a) Requiere el regreso a las condiciones de linea-base, lo que, en
ocasiones, resulta muy dificil o imposible de realizar. Por ejemplo,
cuando se desarrolla un programa de formacién profesional, como medio
de intervencion, ya que el personal adquiere nuevas habilidades o
conductas.

b) Puede ocurrir que exista en la empresa cierta resistencia a regresar a

condiciones ya superadas. En este caso podria efectuarse una inversion
breve.
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Una situaciéon que hace impracticable el disefio de retorno es la intervencion
sobre conductas inseguras o situaciones de elevado riesgo profesional. En este
caso no resulta ético emplear el disefio ABA, porque en la etapa de retorno de
las condiciones de linea-base podria ocurrir un accidente grave o mortal. “Si
estamos investigado el efecto de una campafia de seguridad sobre el nimero
de accidentados en una industria, no utilizaremos el disefio de inversién, este
es: interrumpir la campafa de seguridad para ver si el nUmero de accidentados
aumenta... (asi mismo) los efectos de cualquier tipo de formacién son
irreversibles...” (Brown, 1980, p. 12).

DIFERENCIAS DE LOS DISENOS DE RETORNO Y EL DE GRUPO DE
CONTROL:

En la revision de la escasa literatura sobre evaluacion conductual en la
empresa, la cuestion del grupo control aparece con poca frecuencia. Parece
existir cierta justificaciéon para ignorar el uso de grupos de comparaciéon en la
mayoria de los trabajos (Kazdin, 1973; Komaki, 1977).

Pese a las limitaciones de los disefios de grupo de control y de retorno, la
investigaciobn en ambientes naturales, en nuestro caso la empresa, deberia
llevarnos a preferir el disefio ABA, no soélo por las razones ya expuestas, sino
porque resulta poco realista pensar en disponer en una organizacion de
produccioén a los trabajadores de forma aleatoria en grupos comparables. En la
empresa los grupos estan establecidos, y por lo general cada puesto de trabajo
descrito en forma precisa. El objetivo del psicélogo del trabajo deberia ser
practico, no necesariamente estadistico. El esfuerzo investigador se aplica, por
consiguiente, a la busqueda de nuevos métodos de intervencion para
incrementar determinadas conductas laborales. Un cambio estadisticamente
significativo podria no tener un significado préactico importante de cara a las
necesidades del trabajo. (Miller, 1978). Komaki (1982), ha establecido las
siguientes distinciones entre disefio ABA 0 grupo uUnico y el de grupo de
control:

a) Diferencias en las comparaciones: En el disefio de grupo control se
compara al grupo con un grupo externo, en el disefio de grupo Unico
cada grupo de trabajadores o individuo es su propio control.

b) Facilidad para establecer relaciones causales: Los disefios de grupo
Unico no requieren crear un grupo control para establecer la casualidad,
grupos intactos pueden ser incorporados como una parte integral y util
del disefio.

c) Frecuencia de la obtencion de datos: Otro beneficio del disefio de grupo

Unico es que los datos pueden seleccionarse en forma regular por un
periodo especifico de tiempo, durante cada fase, no sb6lo antes y
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después. Esta medicion repetida proporciona un registro descriptivo del
curso total de la investigacion, lo que permite examinar las tendencias
conductuales y hacer los ajustes oportunos. Johnston, Duncan, Monroe,
Stephenson y Stoerzinger (1978) han agregado las siguientes ventajas a
la medicion continuada de la conducta en la empresa: 1) exactitud de la
evaluaciéon a lo largo del tiempo; 2) informacién constante a los
directivos sobre los diversos efectos del procedimiento; 3) identificacion
de pautas ciclicas de conducta laboral, y 4) deteccibn de efectos
colaterales no previstos.

d) Diferencias de grados: Por ejemplo, el nUmero de sujetos. Los disefios
de grupo uUnico pueden trabajar con el N=1 pero no sélo con la unidad.
De hecho, también se ha aplicado a gran niumero de sujetos, (Kempen
y Hall, 1977). Otra diferencia de grado es la validez externa de sus
resultados. En realidad ésta no depende del numero de sujetos
involucrados o de controles externos (grupo-control) para que se
establezca. Depende de una serie de experiencias relacionadas, en las
cuales varien las poblaciones, centros de trabajo, variables estudiadas y
las estrategias de intervencion (Runkel y Mcgrath, 1972, cfr, Komaki,
1982).

En los disefios de grupo-unico no suelen emplearse analisis estadisticos sino
generalmente la inspeccién visual de los datos.

Sin embargo, recientemente se ha comenzado a emplear el método ARIMA, un
procedimiento de andlisis aplicado a series temporales, utilizado en la
investigacion de Komaki, Heinzmann y Lawson (1980).

La inspeccién visual de los resultados graficos argumenta que, en disefios de
este tipo, es la misma conducta de los trabajadores la que indica las lineas de
intervencion o los cambios necesarios en el programa. Para ello, es
conveniente que los datos se encuentren en forma de graficos actualizados y
disponibles para los participantes. Ademas se sostiene que al ser el o los
cambios observados evidentes, la inspeccion visual es mas exigente que los
analisis estadisticos, con lo que disminuye la posibilidad de cometer errores de
tipo I, es decir: rechazar la hipdtesis nula siendo cierta. (Martinez, 1984).

DISENO DE LINEA BASE MULTIPLE:

Una alternativa a las limitaciones que representa en la empresa el disefio ABA
o ABAB, es el disefio de Linea Base Mdultiple, cuyas caracteristicas mas
sobresalientes son:

a) Implica la recoleccion de datos para dos o mas lineas base.

b) La intervencién es introducida de forma escalonada en el tiempo.
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Para evaluar mediante un disefio de Linea Base Mdultiple si un proceso de
intervencion sobre la calidad del trabajo de un grupo es responsable de un
cambio o mejora de esta calidad, se debe observar la diferencia entre el grupo
expuesto a la intervencion, que deberia efectivamente variar, y los grupos no
expuestos que deberian continuar en su nivel de linea base. Si la conducta
muestra mejoras o cambios durante y no antes de la fase de intervencion, y
estos cambios ocurren cada vez que se presenta la intervencion, ésta es la
responsable de los cambios observados (Baer, Wolf y Risley, 1968)

En un estudio realizado por Komaki (1977), en el cual se empled un disefio de
Linea Base Mdultiple por medio de conductas, se concluydé que el proceso de
intervencion fue responsable de los cambios observados, ya que todos
ocurrieron sélo después y no antes del comienzo de cada intervencion, pese a
que las conductas estudiadas se encontraban, aparentemente, muy
relacionadas entre si. En el disefio de Linea Base Multiple no se requieren
condiciones de regreso a la linea base para demostrar la eficacia de las
contingencias, ya que los datos son recogidos mediante conductas, individuos
O situaciones.

Como puede apreciarse, un punto critico en este disefio es que dos o mas
lineas base se confeccionan al mismo tiempo. En esta forma se puede evaluar
el efecto del programa (intervencion) dos o mas veces, con lo que la
ocurrencia de cambios similares en cada ocasién permite mayor credibilidad a
la intervenciéon, dado lo cual se puede argumentar razonablemente que los
cambios observados son debidos a la intervencion realizada.

Debido a la necesidad de comprobar los resultados, se han sugerido tres lineas
base como minimo (Hersen y Barlow, 1976). Esta idea puede resumirse
diciendo que a mayor cantidad de lineas bases obtenidas, mayor certeza sobre
los resultados obtenidos, aunque en la practica empresarial ello no siempre es
factible, como en el trabajo de Komaki, Barwick y Scott (1978), en el cual se
utilizaron sélo dos lineas base para evaluar conductualmente un programa de
seguridad del trabajo.

Otro factor de gran importancia en este disefio es la introducciéon de la
intervencién en intervalos de tiempo escalonados.

Por ejemplo, en un estudio de Sulzer-Azaroff (1978) se comenzd la
intervencion después de 18 sesiones para la primera actividad, 24 para la
segunda y 30 para la tercera. O dicho de otra forma, a los cinco, nueve y 12
meses.

Al presentar la intervencion en diferentes momentos se pueden evaluar no solo
los cambios en la conducta, sino ademas determinar cuando ocurririan. Asi
mismo presentar el proceso de intervencion en diferentes momentos y apreciar
que los cambios ocurren sdélo después de la intervencién, permite descartar
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con mayor seguridad las explicaciones alternativas, ya que es extremadamente
improbable que un fendmeno ajeno a la intervencion coincida y tenga el mismo
efecto sobre la primera, segunda y tercera intervenciones en las mismas
ocasiones y exactamente en el mismo orden (Komaki, 1992).

TIPOS DE DISENO DE LINEA BASE MULTIPLE:

En la empresa se ha empleado este disefio por medio de “conductas”, “grupos”
0 “unidades” (secciones o0 departamentos) en actividades tales como
ausentismo, seguridad del trabajo, calidad de los productos o servicios, ventas,
manutencién, rendimiento (motivacion) y otras.

a) A través de conducta: La actividad elegida para este disefio puede
describir el rendimiento de la misma persona o grupo en diferentes
trabajos, pero también podria referirse a los diferentes componentes de
un moédulo de formacion profesional o un conjunto de acciones de
acciones formativas que se dirigen a incrementar una habilidad
determinada en diferentes momentos de la vida de un equipo de
trabajadores.

b) A través de grupos: Es el tipo de Linea Base Multiple dirigida a
conductas iguales en diferentes grupos y quizds mas aplicable en las
organizaciones, ya que de hecho en las empresas existen varios grupos
con conductas comparables, por ejemplo ausentismo, entre otras.

Unidades diferentes dentro de una misma empresa, varias delegaciones
con actividad comercial en diferentes puntos del Estado, diferentes
unidades dentro de la misma ciudad, diferentes turnos en un
departamento que realizan el mismo trabajo.

Ya que las comparaciones se efectian dentro, mas que entre grupos, no
es necesario efectuar una asignacion aleatoria de los trabajadores a los
grupos. En realidad, en la practica estos grupos suelen ser similares
entre si en factores tales como la edad, nivel educacional, antigiedad y
otros. Sobre este supuesto han trabajado, con éxito, las diversas
investigaciones citadas en esta revision.

c) A través de las personas: Este disefio es similar al “a través de grupos”.
El enfoque se dirige a diferentes personas en lugar de a diferentes
grupo. Estas personas pueden formar parte de grupos tan variados
como: jefes de delegaciones de diferentes ciudades miembros de una
gestoria, u operarios que emplean las maquinas 1, 2 y 3 de la secci6n
“X7.

23



EVALUACION CONDUCTUAL EN LA EMPRESA

Originalmente publicado en: Revista Latinoamericana de Psicologia, 1993. Volumen 25- N° 3. 375- 402

d) A través de puestos de trabajo: Esta variacion (Komaki, 1982) podria
emplearse cuando se trata de una conducta de rendimiento en
situaciones o circunstancias diferentes. Por ejemplo, podria observarse
a dependientes cuando interactidan con:

Clientes de la mima edad y sexo, clientes de la misma edad y diferente
sexo, y otros.

O también los trabajadores de un supermercado de alimentacion en
diferentes areas del centro (en la caja, en la charcuteria). En relaciéon
con los posibles usos de este disefio en la empresa, Komaki (1982)
sugiere el siguiente ejemplo: Supongamos, dice, que un mando debe
realizar un curso de doce semanas para personal aprendiz sobre el
procesado de cables. En este caso podria emplear un disefio de Linea
Base Multiple a través de conductas. ElI mando dividiria e contenido del
curso en componentes como: revestimiento, estirado y templado del
cable. Luego evaluaria como los nuevos empleados trabajan sobre cada
operacién (linea base) y entonces introduciria la formacién, un
componente cada vez, es decir: después de evaluar conocimientos y
habilidades en estas tres areas, el mando presentaria el mdédulo de
formacién para el primer componente. Una vez que los aprendices
demostrasen competencia sobre el primer componente, podria introducir
el siguiente, y un vez que observe que el rendimiento permanece en el
primero, y mejora el segundo, introducir el tercero.

Otra posibilidad es utilizar este disefio por medio de grupos.
Supongamos que un mando deba entrenar dos secciones de la misma
fabrica. Para ello reune la informaciéon de linea base de las dos
secciones y entonces entrena al primer grupo durante el tiempo
necesario. Una vez que el grupo demuestra mejoras, podria comenzar a
formar el segundo grupo y evaluar si este grupo también mejora (Lopez-
Mena, 1986b).

En la revision de la literatura, al menos en un trabajo (Komaki, Barwick y
Scott, 1978), se empled el disefio de Linea Base Mudltiple con una fase de
inversion para demostrar a la direccibn de la empresa la necesidad de
continuar el programa. Ademés de lograr cambios en la orientacion de la
direccion de la empresa, esta experiencia sirvid para descartar la reactividad a
la medida como explicaciéon probable de la mejora observada.

VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL DISENO DE LINEA BASE MULTIPLE EN
LA EMPRESA:

Este disefo reune las siguientes ventajas:
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a) Gran versatilidad de aplicacion (formacidén, entrenamiento industrial,
conductas de seguridad en el trabajo).

b) No es necesario regresar a las condiciones de linea base.
¢) Pueden emplearse datos de archivo o de la observacion.
d) Realizar una intervencion escalonada puede ser relativamente sencillo.

e) Puede procederse con unidades distintas de una empresa en diferentes
momentos. Una vez que funciona en una unidad continuar con otra.

En sintesis, la decision de introducir areas en un programa en forma progresiva
puede ser necesaria por falta de personal, pero ademas es evidente que la
introduccion cuidadosa de una intervencidon de alta calidad produce menos
pérdida de tiempo y esfuerzo profesional (Brethower y Rummler, 1979)

Brown (1980) sefiala que este disefio es una herramienta valiosa para evaluar
programas de formacion por su directa aplicacion a las condiciones reales de la
empresa, lo que él denomina “real world” (mundo real).

En cuanto a las limitaciones de este disefio se ha indicado (Komaki, 1977) la
conveniencia de proceder con cuidado al seleccionar la conducta, centro y
personas o grupos, procurando que sean independientes entre si, para evitar
que la intervencién sobre una conducta afecte a las otras.

Brethower y Rummler (1979) apuntan otra posible limitacion del disefio, esto
es: que la empresa puede no desear extender la introduccibn de una
intervencion realizada con éxito en un departamento piloto, a otros
departamentos o secciones.

LA ELECCION DEL DISENO PARA LA EVALUACION CONDUCTUAL EN LA
EMPRESA

La decision sobre el disefio mas adecuado resulta critica para la calidad de las
conclusiones que puedan derivarse. Los siguientes factores sefialados por
Komaki (1982) pueden ayudar a elegir el disefio mas conveniente:

a) La posibilidad de asignar personas de forma aleatoria a los grupos y
comenzar el tratamiento en un solo grupo.

b) La posibilidad de ejercer control sobre el tiempo de ejecucion del
programa.
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c) La factibilidad de obtener datos sobre la(s) unidad(es) que interesan.

d) La posibilidad de hacer regresar al grupo o individuos a las condiciones
de linea base. Como hemos comentado, este criterio descarta las
acciones formativas y preventivas (Brown, 1980).

e) La independencia de las lineas base.

En la experiencia realizada por Bayés (1983), la eleccion del disefio estuvo
fuertemente condicionada por razones docentes. Kazdin (1973) sefiala que “la
eleccion del disefio deberia estar basada en la experiencia” (p. 530).

CONCLUSIONES

La revision efectuada muestra como a pesar de los positivos resultados
alcanzados por la evaluacion conductual en diferentes contextos, éste es
todavia un procedimiento descuidado por los psicélogos del trabajo, los cuales
contindan empleando las formas de evaluacion tradicionales, a pesar de que
éstas sean por lo general subjetivas y globales (encuestas, cuestionarios) entre
otras importantes limitaciones.

Aunqgue la literatura especifica sobre evaluacién conductual en la empresa es
escasa, existe un creciente nimero de estudios que informan sobre el uso de
la evaluacion conductual en las organizaciones, en la solucion de problemas
practicos, y como gracias a estos procedimientos los psicélogos han logrado
planificar cambios de conducta laboral, establecer cuando ocurririan estos
cambios, mostrar los resultados de su trabajo en forma directamente
observable, y descartar explicaciones alternativas para los cambios o mejoras
obtenidos. Los estudios revisados muestran que la mayoria de las areas de las
empresas pueden ser evaluadas conductualmente con éxito. En la actualidad
se carece, todavia de estudios que evaliuen conductualmente areas de la
empresa, tales como comunicaciones o clima laboral.

Posiblemente la funcibn mas importante de la evaluacion de la conducta en la
empresa sea la nitidez y especificidad que ofrece sobre los diferentes objetivos
a los cuales se dirige, lo que permite la posibilidad de réplica o contrastacion, a
diferencia de los métodos complejos o globales de evaluacibn. Como una
dificultad préactica importante debe sefalarse la fragilidad de la colaboracion de
los mandos al actuar como observadores, lo cual en el terreno deberia requerir
la constante atencién del psicélogo del trabajo.

La metodologia a seguir, aunque flexible y adaptable a cada empresa o grupo
en particular, requiere ciertos requisitos y condiciones, los que han sido
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explicados en este trabajo. Sin ellos se cae en las mismas fuentes de invalidez
y ausencia de fiabilidad que afectan a la medicién tradicional en la empresa.

Aunque la validez de los disefios de investigaciéon presentados pueda ser
mejorada por la investigacion basica, es razonable pensar que en el futuro los
psicologos del trabajo se enfrentaran a nuevos desafios en las organizaciones,
para los cuales requerirdn, mas que elaborados diagndsticos o intervenciones
de resultado incierto o desconocido, de métodos que junto con demostrar la
eficacia de su accion profesional resuelvan realmente los problemas que
afrontan. La evaluacion conductual podria ser una de las herramientas que
contribuya eficazmente a su quehacer profesional.

RESUMEN

Este trabajo revisa las caracteristicas actuales de la evaluacion de la conducta
de los trabajadores en las organizaciones, especialmente en las empresas. El
estudio de la literatura y de las investigaciones efectuadas sefala al menos dos
grandes formas de evaluacién del comportamiento en las empresas: los rasgos
y las medidas econémicas.

El andlisis revela que ambos tipos de medidas resultan subjetivas, -globales y
poco confiables, pese a lo cual siguen siendo mayoritariamente empleados por
los psicologos industriales. Como alternativa se propone emplear en las
organizaciones la evaluacion conductual, es decir: medidas orientadas hacia la
conducta en el trabajo, empleando disefios de investigacion como la Linea Base
Mdltiple, y se sefialan los requisitos y caracteristicas que el psicélogo industrial
deberia considerar para utilizar los procedimientos de evaluacién conductual en
las empresas.
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