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IV. Analisis Conductual Aplicado
al ambito organizacional

CYNTHIA ZAIRA VEGA VALERO!
Universidad Nacional autdbnoma de México

Davidb Ruiz MENDEZ?
Facultad de Estudios Superiores Iztacala

a Psicologia organizacional es un ambito de investigacion, desarro-

llo tecnologico y ejercicio técnico del conocimiento psicologico

en las organizaciones (APA, 2019). Historicamente, la Psicologia
organizacional se ha configurado como uno de los escenarios donde los
esfuerzos de aplicacion han predominado en relacion con la investiga-
cion aplicada (Koppes, 2007). Adicional a la actividad técnica del psico-
logo en las organizaciones, la investigacion en el drea se ha expandido
de manera importante a nivel mundial (Spector, 2011). Actualmente, la
American Psychological Association reconoce a la Sociedad de Psicolo-
gia Organizacional e Industrial como una de sus divisiones, dedicada a
englobar y promover la investigaciéon y trabajo aplicado en escenarios
organizacionales e industriales a nivel mundial (aPa, 2016). Debido a
que la psicologia es una disciplina con una amplia divergencia conceptual
respecto a su objeto de estudio, uno de los primeros pasos a realizar por
el psicologo es definir con claridad su aproximacion al comportamiento
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individual aclarando las bases filos6ficas (ontologia y epistemologia) que
sustentan su trabajo (Hayes, 1993).

El andlisis de la conducta es la base explicativa bajo la cual se cons-
truye el presente trabajo. Es una ciencia natural dedicada a comprender
el comportamiento del individuo (ABAI1, 2019). El andlisis de la conducta
se ha configurado como una tradicién que engloba la prictica cientifica
(analisis experimental de la conducta) y la actividad aplicada enfocada
a la dimensién individual del comportamiento (Michael, 1984). A la
sintesis del conocimiento derivado de la investigacién bésica con fines de
desarrollo de investigacion aplicada, produccion de tecnologia y practica
técnica se le conoce como andlisis conductual aplicado (Baer, Wolf & Ris-
ley, 1968). La aplicacion del andlisis de la conducta a las organizaciones
se ha conocido como la administracién del comportamiento organizacional.
Los antecedentes de esta aplicacién tienen origen desde la época de los
primeros esfuerzos aplicados en el andlisis de la conducta. Un ejemplo
es el articulo pionero de Aldis (1961) donde discutia los resultados de
una serie de experimentos realizados en el condicionamiento operante.
Aldis (1961) sefialaba que la aplicacion de estos hallazgos en las organi-
zaciones no solo implicaria incrementos en la produccidn sino: “que la
mayor promesa es que esos experimentos pueden llevar a tener trabaja-
dores mas felices” (p. 63). Existen muchos trabajos representativos a lo
largo del tiempo, relativos a la aplicacion del andlisis de la conducta a las
organizaciones (Luthans & Kreitner, 1975; O’Brien, Dickinson & Rosow,
1982). Actualmente el campo de la administracion del comportamiento
organizacional es un area creciente (Nolan, Jarema & Austin, 1999) y
con una revista propia: Revista de la administracién del comportamiento
organizacional (Journal of Organizational Behavior Management), fun-
dada en 1977 por Aubrey Daniels.

El utilizar el analisis de la conducta como base implica reconocer
las caracteristicas ontologicas y epistemoldgicas especificas que guian a
los investigadores y profesionales bajo esta ciencia. La base ontologica la
provee la filosofia del conductismo radical (Baum, 1994; Skinner, 1953).
El conductismo radical, como filosofia de ciencia del comportamiento,
provee claridad sobre cuestiones basicas en comportamiento individual
como la definiciéon de conducta y los fenémenos conductuales que se
estudian en el laboratorio y entornos aplicados. De esta forma, el con-
ductismo radical es una alternativa explicativa dentro de la psicologia, ya
que es: “una aproximacion al objeto de estudio de la psicologia” (Malone
& Cruchon, 2001, p. 33). Adicional a las bases filoséficas, el andlisis de la
conducta cuenta con caracteristicas epistemologicas con origen en la tra-
dicién cientifico-metodolédgica surgida en el condicionamiento operante
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(Michael, 1984; Skinner, 1956, 1966). El pragmatismo y la naturaleza
funcional de los términos basicos con los que se estudia la conducta
suponen una sencillez y heuristica muy grande en escenarios de inves-
tigacion cientifica y aplicada (Skinner, 1966). El objetivo de este trabajo
es exponer, mediante una serie de ejemplos, la aplicaciéon del conoci-
miento basico de la ciencia de la conducta a las organizaciones. Se utili-
zardn ejemplos originados en México en el contexto de las actividades
desarrolladas por la residencia en gestion organizacional perteneciente
a la Facultad de Estudios Superiores Iztacala (FEst) de la Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM) . Antes de proceder con ejemplos
concretos de la aplicacion del analisis de la conducta a las organizaciones,
es necesario resaltar la l6gica de estudio bajo la cual se parte.

Algunos principios basicos
desde el analisis de la conducta

El desarrollo de las caracteristicas epistemoldgicas que sustentan la
practica desde el anlisis de la conducta tienen una marcada influencia
del positivismo de Ernest Mach (Smith, 1986). Dentro de esta aproxi-
macién, la economia de los términos es una caracteristica necesaria de
toda explicacion cientifica. La economia de los términos hace referencia
auna comunicacion eficiente y econémica (sencilla) de las explicaciones
cientificas (Baum, 1994). Esto implica utilizar términos basicos y ttiles
(pragmaticos) que describen el objeto de estudio en cuestion. Los tér-
minos a utilizar, siempre se definen con base en ocurrencias empiricas.
Bajo esta postura, explicar es describir utilizando los términos basicos
en el lenguaje de los datos (Mach, 2013). En su “Are theories of learning
necessary” Skinner (1950) hizo énfasis en que las explicaciones de una
ciencia de la conducta deberian de utilizar términos basicos anclados al
“nivel de los datos”. En una critica directa a 1a influencia del positivismo
légico en psicologia, Skinner (1984) establecia que el uso de teorias que
requieren de la “operacionalizacion” de los términos son inttiles debido a
que no se mueven en el nivel de los datos y no permiten una descripciéon
precisa de las relaciones funcionales observadas. Sin embargo, cuando se
utilizan términos econémicos y pragmaticos anclados a los datos, no se
requiere de “operacionalizar”, haciendo contacto directo con el objeto
de estudio (1a conducta por si misma) y evitando la entrada a construc-
ciones hipotéticas (Johnston & Pennypacker, 2009).
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Desde el analisis de la conducta, la construccion de definiciones funcio-
nales para los términos a utilizar en una explicacién permite garantizar la
economia en las explicaciones (Skinner, 1961). La unidad basica de des-
cripcion es la operante discriminada. Esta unidad consiste en un estimulo
discriminativo que anuncia la oportunidad de responder, una respuesta
operante que produce una consecuencia (estimulo) y una consecuencia
que afecta la conducta. Se puede definir como un reforzador si su produc-
cion incrementa la frecuencia de ocurrencia de la respuesta. El término
funcional hace referencia a la descripcion de un concepto con base en las
relaciones funcionales observadas (Johnston & Pennypacker, 2009). De
esta manera, una respuesta es definida con base en un efecto ambiental.
En entornos aplicados, es frecuente utilizar definiciones que especifi-
quen topografia sin dejar de lado la primacia de la funcién (Barlow, Nock
& Hersen, 2009). Un ejemplo de lo anterior es utilizar como variable
dependiente el nimero de entregas correctas de informes, emitidos por
hora, por un guardia de seguridad. Las caracteristicas, contenido y forma
de exposicién de un informe deben seguir una estructura especifica,
pero pueden ser diferentes en su contenido por ocasion. Si se cumple
con el criterio ambiental (aceptacion del supervisor), la actividad cuenta
como una instancia de la respuesta de interés. De esta manera, una res-
puesta agrupa clases de diferentes actividades de un organismo (clases
de respuesta) que comparten un mismo efecto ambiental. La definicion
de estimulo también puede usarse bajo estd misma logica, identifican-
dose a partir de un mismo efecto en un organismo (Skinner, 1961). Un
ejemplo de lo anterior lo es la definicion de un estimulo discriminativo
para emitir conductas asociadas a la venta. Varios tipos de actividad de
un cliente son usados como un tipo de pista porque comparten el mismo
efecto discriminativo para la emisiéon de conductas concretas de venta
(Luthans & Martinko, 1978). Toda explicacion de la conducta entonces
es una descripcién de las relaciones funcionales observadas bajo estos
términos. Para predicar el uso de algin termino en una descripcion, es
necesaria la observacion y confirmacién funcional.

Respecto a las bases ontoldgicas para entender la conducta, el aspecto
principal que define al conductismo como radical es el reconocimiento
de que la ciencia de la conducta es una ciencia natural (Baum, 2011b).
Como ciencia natural, su objeto de estudio, la conducta individual,
entra bajo este estatus. Una explicacion de la conducta como fenémeno
natural utiliza los términos bésicos para la descripcion de instancias de
comportamiento y reconoce su origen y explicaciéon exclusivamente en
las caracteristicas del ambiente y la historia evolutiva de una persona
(Skinner, 1953). En palabras de Baum (2011b), en una teoria basada en
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el ambiente y la historia evolutiva: “...1os estados internos, las variables
intervinientes y los constructos hipotéticos no son requeridos” (p. 119).
En contraposicion, la nocién de agencia es la idea de que la conducta es
causada o es resultado de la operacion de un agente efector y no depende
estrictamente de la variacién ambiental (Baum, 1995). La conducta no
depende exclusivamente del ambiente, sino que puede ser determinada
por un agente interno o “yo”. Un ejemplo de lo anterior seria la teoria
del estrés psicologico de Lazarus y Folkman, la cual ve al estrés como
fendmeno que tiene lugar a partir de la valoracion del individuo sobre su
ambiente (Lazarus & Folkaman, 2000). Ambas posturas pueden llevar a
explicaciones diferentes sobre el comportamiento y distinguen al conduc-
tismo radical del conductismo metodolégico (Malone & Cruchon, 2001).

El concepto de liderazgo, como ejemplo, es Gtil para poder entender
el tipo de explicaciones, antes descritas, que promueven ambas posturas
en las organizaciones, conductismo radical y nocion de agencia. Desde
la postura del liderazgo transformacional, el liderazgo es visto como
un fenémeno de interacciéon social que emerge como resultado de la
influencia de un individuo en otros, denominados seguidores. El lider
inspira, motiva y es idealizado como un modelo a seguir (Bass & Avo-
lio, 1994). Debido a esto, las personas influenciadas (los seguidores)
cambian su pensamiento y comportamiento, orientdndolo a las metas
organizacionales como funcién de las acciones del lider (Bass, 1998). En
esta literatura se ha puesto mucho énfasis en describir las caracteristicas
del lider y su relacion con el desempefio y éxito organizacional (Tett,
Jackson & Rothstein, 1991). Inclusive, se ha sefialado que el liderazgo
es producto, en parte, de las caracteristicas de la personalidad de un
individuo (Hogan, 1978). Bajo estas nociones se suele poner el peso
explicativo de una dindmica social en las caracteristicas internas de un
individuo. El individuo es un agente, y sus caracteristicas como actor, son
la causa del fendmeno. Por lo tanto, la comprension de las caracteristi-
cas internas de estos individuos puede dar luces sobre los mecanismos
generales de operacion del liderazgo (Hogan, Curphy & Hogan, 1994).
No obstante, existen muchas inconsistencias en el trabajo empirico al
contemplar las caracteristicas de un lider y el cumplimiento de los obje-
tivos organizacionales (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman,
2000; Yukl, 1989).

Desde el andlisis de la conducta, una definicion del liderazgo bajo
los principios bésicos es posible. Bajo esta perspectiva, el liderazgo es
un resultado observado cuando dos o mas individuos interactian en una
situacion organizacional (Mawhinney, 1992). El liderazgo es definido
por Mawhinney (2001) como: “la conducta operante de una persona
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que ejerce un cambio en el contexto del comportamiento operante de
otro u otros individuos y que, por lo tanto, cambia o mantiene su con-
ducta operante”. (p.204). Como conducta operante, el reforzamiento
mutuo entre lider y seguidor debe establecerse. Para que se establezca el
liderazgo se requieren de las siguientes condiciones (Mawhinney, 2001;
Rao & Mawhinney, 1991): 1) Los miembros involucrados deben formar
una unidad organizacional, 2) el lider debe emitir conducta operante en
presencia del subordinado, 3) la conducta del subordinado debe cambiar
como consecuencia del comportamiento del lider y 4) los cambios en
el comportamiento del subordinado deben covariar positivamente con
una alta tasa de valor reforzante recibido mientras que la tasa de actos de
liderazgo del lider debe covariar positivamente con la tasa de valor refor-
zante recibido y correlacionar con los cambios en el comportamiento
del seguidor, esto es, lo que hago como lider debe reforzar al seguidor y
éste y sus acciones refuerzan al lider.

El anterior ejemplo es un caso donde el andlisis de la conducta es
aplicado a un fendémeno de interaccion social recurrente dentro de las
organizaciones, analizando dicha interaccién social, lider-seguidor,
como conducta individual. El liderazgo es un caso del comportamiento
directivo, un tema de gran presencia en la investigaciéon organizacional
(O’Brien, Dickinson & Rosow, 1982; Robbins & Judge, 2007). Un direc-
tivo es definido como individuo con personal a cargo, cuya posiciéon
jerarquica y toma de decisiones puede resultar en el éxito o fracaso de
una organizacion (Davis & Luthans, 1979; Chiavenato, 2009). Conside-
rando la relevancia de un directivo, el esfuerzo de muchos tedricos ha
sido la busqueda y explicacion de aquellos aspectos conductuales genéri-
cos que hacen posible que éstos alcancen el éxito (Yukl, 1998). Bowers y
Seashore (1966) y Mintzberg (1973) esbozaron propuestas enfocadas a
delimitar y describir las habilidades implicadas en una prictica directiva
exitosa, mismas que evolucionaron en una serie de taxonomias de habi-
lidades directivas (Madrigal, 2006; Robbins & Judge, 2007; Whetten &
Cameron, 2005). Estas propuestas han buscado caracterizar conductual-
mente a un directivo eficaz y eficiente. A partir de esta caracterizacion
se ha buscado entrenar y desarrollar esas habilidades para garantizar que
los objetivos de una organizacion se cumplan. Actualmente, las princi-
pales propuestas en este dmbito a nivel mundial no parten de una expli-
cacién exclusivamente psicolédgica, sino consideran otras dimensiones
(Robbins & Judge, 2007; Yukl, 1998). Es en el contexto del estudio del
comportamiento directivo, que a continuacion se describiran esfuerzos
de evaluacion, intervencion y construccién de herramientas de medicion
que parten desde una légica conductual y tuvieron lugar en México en
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la residencia en gestién organizacional perteneciente a la Facultad de
Estudios Superiores Iztacala (FEST).

Evaluacion del Autocontrol

El trabajo de investigacion realizado en distribucién de la conducta ope-
rante ante diversas alternativas de reforzamiento puede ser usado como
un marco teodrico para entender la toma de decisiones en directivos.
Dentro de esta literatura, una de las dreas de investigacion relacionadas
con la toma de decisiones es el descuento por la demora. Los antece-
dentes de esta literatura tienen que ver con el autocontrol. En contra-
posicion al autocontrol como constructo, el autocontrol es un término
que se utiliza para describir el resultado de un procedimiento donde se
manipula la magnitud y la demora del reforzamiento (Odum, 2011).
Hace referencia a la preferencia de un reforzador grande pero demorado
cuando un reforzador mas pequefio pero inmediato estd disponible de
manera concurrente (Odum & Baumann, 2010). El trabajo conceptual
(Rachlin, 1974) y los estudios empiricos pioneros (Rachlin & Green,
1972; Rachlin, Raineri & Cross, 1991) dieron origen al descubrimiento
de que el valor de un reforzador disminuye (es “descontado”) cuando se
le impone una demora. También, que 1a forma de la funcién de pérdida
del valor reforzante es una hipérbola de decaimiento (Green & Myerson,
2004). Los estudios sobre descuento temporal han proporcionado un
marco teorico sistematico (Green & Myerson, 2004; Green, Myerson,
Oliveira & Chang, 2013) y procedimientos utiles y rapidos para poder
estimar las tasas de descuento en sujetos humanos (Odum, 2011).

Una de las necesidades mas comunes por las cuales se emplea al psi-
cblogo en las organizaciones es la evaluacion psicologica (Barlow, Nock
& Hersen, 2009). El psicologo es contratado para evaluar constructos, los
cuales son anclados al nivel de los datos (operacionalizados) mediante
los puntajes de instrumentos de medicion. Una variable comun a evaluar
es el autocontrol. En el contexto organizacional, el autocontrol es visto
como una caracteristica mental que permite al empleado regular, alterar
o suprimir impulsos, deseos y comportamientos de reaccion para alcan-
zar las metas deseadas a corto y largo plazo (Hagger, Wood, Stiff & Cha-
tzisarantis, 2010). Dentro de esta literatura, se ha especulado que existen
diferencias en el autocontrol que exhibe un individuo dependiendo del
puesto laboral en que se encuentre. Concretamente, se espera que los
directivos tengan una habilidad emocional y de autocontrol superior
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para el mejoramiento de su iniciativa y la obtencién de un desempefio
organizacional alto (Zhang & Ling, 2009). Una caracteristica importante
a destacar en estos trabajos es el uso datos que parten de la evaluacion de
un constructo. Desde una perspectiva conductual, el uso de constructos
es prescindible en la medida en que su validez nunca dependerd y serd
asegurada con la evidencia empirica (MacCorquodale & Meehl, 1953).

Desde el analisis de la conducta, el autocontrol es entendido como
el resultado de patrones de eleccidn ante fuentes de reforzamiento con
distintas caracteristicas (Odum, 2011). Debido a que el comportamiento
es una funcion del ambiente, la manera en que un individuo distribuye
su conducta ante las fuentes de reforzamiento puede indicar la manera
en que se desenvuelve en su ambiente de trabajo. Asi, caracteristicas
idéneas en un trabajador como la planeacion a futuro y la valoracién del
efecto a corto y largo plazo de la toma de decisiones en el trabajo pueden
ser evaluadas de forma mas directa y sin necesidad de apelar a construc-
tos hipotéticos. En la residencia en gestion organizacional, se efectdan
actividades de evaluacion psicoldgica que parten desde la perspectiva
conductual. El problema de evaluar el autocontrol en el personal de una
organizacién se pude resolver partiendo del marco teérico que ofrece
el descuento por la demora.

Un ejemplo de ello es la actividad de consultoria que realizaron
Ruiz y Corona (2019) en una empresa ubicada en la Ciudad de México.
Los datos producidos en esta actividad serdn incorporados a la tesis de
licenciatura del tltimo autor (Corona, en proceso). En esta actividad
profesional, se solicito realizar una evaluacién a todo el personal de una
de las sedes de la empresa. Dentro de las variables a evaluar se incluy6 el
autocontrol. Ruiz y Corona (2019) utilizaron el procedimiento de ajuste
de seis ensayos descrito previamente en Du Green y Myerson (2002) y
Myerson, Green, Hanson, Holt y Estle (2003). Este es un procedimiento
de ensayo discreto donde se le presenta al participante una pantalla con
dos cantidades monetarias diferentes. Se comienza con una cantidad
(recompensa grande) demorada y la mitad de esa cantidad (recompensa
pequena) disponible de manera inmediata. La cantidad de la recompensa
pequefia inmediata se va ajustando conforme el participante comienza
a escoger. Por ejemplo, si el participante escoge la cantidad inmediata,
esta decrementa la mitad de la diferencia entre la cantidad demorada y
la cantidad inmediata original en el primer ensayo.

Por otro lado, si el participante escoge la cantidad demorada, la canti-
dad inmediata aumenta en la misma proporcién que el decremento antes
descrito. Se utilizaron dos cantidades: 200 y 20,000 pesos (Mellis, Woo-
dford, Stein & Bickel, 2017). Las cantidades se presentaban de manera
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aleatoria a la izquierda o a la derecha de la pantalla durante cada ensayo.
Se utilizaron 7 demoras por cada cantidad, presentadas de manera alea-
toria durante cada ensayo en cada cantidad: 1 mes, 3 meses, 6 meses, 1
afio, 3 afios, 6 afios, 12 afios. Se evalu6 a todo el personal (n=20), desde
trabajadores operativos hasta los directivos. Se utilizaron tres cubiculos
aislados de ruido en la tltima planta del edificio de la empresa. La Figura
1 muestra datos individuales representativos de personal operativo, man-
dos medios y directivos. En cada grafica se muestra la curva de pérdida
de valor subjetivo (normalizado) de dos recompensas (200 y 20,000
pesos) como funciéon de la demora. Un patron general observado es que
las curvas de pérdida se van haciendo menos pronunciadas conforme
aumenta la responsabilidad del puesto. Esto es mds evidente para las
funciones producidas con la cantidad de 200 pesos. Tanto para los ope-
rativos como en los mandos medios, es evidente el efecto de magnitud
(Green, Myerson & Mc Fadden, 1997). Este efecto se puede contrastar
con mayor claridad en el panel izquierdo de la Figura 2. En esta figura
se comparan las distribuciones de valores de area bajo la curva (Myer-
son, Green & Warusawitharana, 2001) producidas al conjuntar a todo
el personal evaluado y distinguir entre los valores producidos por cada
cantidad. En general la tasa de descuento es menor con la recompensa
mas grande (Green, Myerson & Mc Fadden, 1997; Green, L., Myerson,
Oliveira & Chang, 2013).
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Figura 1
Tasas de descuento temporal individuales para personal operativo (G),
mandos medios (S) y directivos (D). Los circulos vacios indican la cantidad
de 20,000 pesos y los circulos llenos indican 1a cantidad de 200 pesos. El valor
subjetivo fue normalizado y estd en unidades relativas. Estos datos forman
parte del trabajo de licenciatura de Gustavo Corona
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Un dato que plantea dificultades es 1a ausencia de este efecto en el perso-
nal directivo. Esto se puede contrastar en la figura 3 en el panel derecho.
La diferencia entre cantidades se ve oscurecida por la alta variabilidad
de los datos producidos por la cantidad de 200 pesos. La ausencia de
diferencias es evidente al comparar el traslape entre las barras de error
en la Figura 2 (Cumming & Finch, 2005). Aunque este resultado es inte-
resante por s mismo, existen limitaciones profundas en derivadas de este
ejercicio de evaluaciéon que podrian ser un artefacto en la producciéon de
esos resultados. La cantidad de sujetos directivos evaluados fue menor a
cinco. Esta condicion reduce de manera pronunciada las posibilidades de
comparacion de directivos con otros puestos y el efecto de las cantidades
en las tasas de descuento para esta poblacién. El trabajo de consultoria es
muy diferente a un esfuerzo de investigacion basica y plantea dificultades
a nivel metodologico debido a que, como toda actividad en un escenario
aplicado, existen limitaciones que impiden tener las mejores condicio-
nes de investigacion (Barlow, Nock & Hersen, 2009). Concretamente,
las limitaciones importantes de la evaluacion presentada radican en dos
puntos: 1) la falta de comparaciones balanceadas por estrato y, 2) la falta
de personal en la evaluacion para permitir poder estadistico sustancial
al contrastar entre grupos (Cohen, 1988).

72



Iv. Analisis Conductual Aplicado al ambito organizacional.

Figura 2
Datos de grupo de drea bajo la curva (Auc). En la figura izquierda, se

conjuntaron los datos de todos los participantes del estudio para generar
distribuciones globales de aAuc para las cantidades de 200 y 20,000 pesos. La

figura derecha muestra las diferencias para el personal directivo. La altura
de cada barra indica la media aritmética y las barras de error indican el error
estandar de la media. Estos datos forman parte del trabajo de licenciatura de

Gustavo Corona
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Las curvas menos pronunciadas en directivos indican un patron de
menor perdida del valor subjetivo del reforzador grande demorado. Esto
podria ser un indicador de una toma de sesiones donde el valor de un
reforzador no es descontado por la demora, situacion congruente con la
literatura en directivos (Zhang & Ling, 2009). Por otro lado, el desenlace
de las elecciones de los directivos ante las dos magnitudes utilizadas
indica una toma de decisiones donde el valor absoluto de la magnitud
utilizada no tiene un efecto sistematico en rapidez en la perdida del valor
del reforzador. De nuevo, la ausencia del efecto de magnitud en estos
sujetos podria ser un indicador de consistencia en la manera en que un
reforzador grande afecta la decision cuando un reforzador pequefio es
temporalmente mas proximo. A pesar de todo esto las dificultades sefia-
ladas en este ejercicio de evaluacion exigen la necesidad de indagacion
empirica sistematica en esta area bajo condiciones metodolégicas que
permitan obtener y estudiar las posibles diferencias entre el personal
directivo y el resto de los trabajadores.
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Cambio individual en las organizaciones

La perspectiva de comportamiento directivo de Whetten y Cameron
(2005) ve a las habilidades directivas como ocurrencias conductuales
susceptibles a entrenarse y modificarse. De esta manera, el entrena-
miento y aprendizaje de un directivo es vital en la toma de decisiones
diarias orientadas al éxito organizacional (Garvin, 2000). Muchas veces,
las caracteristicas de la interaccion diaria del directivo con sus colabora-
dores pueden ser el origen de los problemas relacionados con el alcance
de objetivos de una unidad organizacional (Robbins & Judge, 2007).
Dentro de estas caracteristicas de interaccion se ubican las habilidades
sociales del directivo. Las habilidades sociales son vistas como habili-
dades blandas dentro de las taxonomias de habilidades mas comunes en
la literatura del comportamiento directivo (Muzio, Fisher, Thomas &
Peters, 2007). Sin embargo, las habilidades sociales del directivo pueden
ser uno de los factores determinantes en facilitar o entorpecer la manera
en que logra sus objetivos (Turner & Muller, 2005).

En el contexto de la practica del primer semestre de la residencia en
gestion organizacional, Carbajal (2018) utilizé el analisis conductual
aplicado para intervenir en un caso concreto de habilidades sociales con
un directivo en una institucion publica. El directivo contacto al profe-
sional debido a que pasaba mucho tiempo en su trabajo, no cumplia los
objetivos planteados para su puesto y invertia mucho tiempo haciendo
labores que no le correspondian. En relacion a esta circunstancia, el
usuario report6 tener problemas para delegar responsabilidades a sus
subordinados. También, sefialé que su manera de interactuar con el jefe
general de la organizacion originaba que el jefe terminara asigndndole
responsabilidades que no correspondian a su cargo. Carbajal (2018)
utilizé entrevistas semi estructuradas, la evaluacion de las habilidades
sociales del directivo mediante ensayos conductuales y 1a observaciéon
directa para analizar los episodios de interaccién social con los sujetos
clave en la organizacién. A partir de esos datos, realiz6 un analisis fun-
cional donde defini6 con el usuario episodios de interaccién social con
el jefe y con los subordinados que involucraban: 1) expresion de los
derechos, 2) la habilidad de decir que no ante peticiones que escaparan
de sus obligaciones y 3) la delegacion de actividades.

Carbajal (2018) defini6 dos tipos generales de medida para clasifi-
car sus mediciones: medidas de conducta blanco e indicadores del des-
empefo. En total, realizé la medicién de cuatro caracteristicas: indice
de conductas asertivas, indice de cumplimiento, tiempo extra dedicado
a actividades programadas y tiempo extra a actividades no programa-
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das. Para efectuar las mediciones, diseii6 un formato de autoregistro
y entrend6 al usuario para su llenado diario. Su objetivo era intervenir
en el entrenamiento de las habilidades sociales y lograr la covariacion
entre la emisién de estas conductas y el mejoramiento de las medidas
relacionadas con el desempefio laboral. Utiliz6 un disefio de linea base
multiple de conductas (Barlow, Nock & Hersen, 2009) adicionando con
una medici6n post entrenamiento y una medicion de seguimiento espa-
ciada por dos meses. El entrenamiento consisti6 en el moldeamiento de
conductas socialmente habilidosas ante los episodios con el jefe y con los
empleados mediante el uso de ensayos conductuales y retroalimentacion.

La Figura 3 muestra parte de los datos reportados por Carbajal
(2018). Los datos corresponden a las mediciones de tiempo con rela-
cion a las actividades programadas y no programadas. El objetivo era
lograr una disminuciéon de ambos tiempos extra mediante la delegaciéon
de responsabilidades a los subordinados y la expresion de derechos con
su superior. En el trabajo de Carbajal (2018), la linea base no se puedo
extender hasta alcanzar un criterio de estabilidad del 15 % de variacion
relativa para las medidas de tiempo debido a la urgencia de la interven-
cion por parte del usuario. A pesar de esta dificultad, 1a validez interna
de laintervencion se puede contrastar con el desarrollo de una tendencia
negativa clara en la fase de entrenamiento y el cambio en la variabilidad
y el nivel de ambas conductas.

Figura 3
Tiempo extra en minutos dedicado a actividades programadas y no
programadas por el directivo como funcién de los dias en linea base,
tratamiento, post evaluacion y el seguimiento
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En la dltima parte del entrenamiento, la reduccién en nivel y variabilidad
en los tiempos extra para las actividades programadas y no programa-
das es muy clara. El periodo adicional de evaluacién muestra niveles
casi nulos de tiempo extra para las dos medidas. Posteriormente, las
mediciones realizadas dos meses después de la intervencion muestran
los mismos resultados. En esta intervencién se reportaron también los
datos correspondientes al indice de conductas asertivas. Este indice era
la frecuencia relativa de ocasiones donde se pudo conseguir el objetivo
conductual (decir que no, delegar actividades y expresion de derechos)
cuando se presentaba un episodio social de relevancia. Durante la linea
base, este indice permaneci6 en 0, cumpliendo con el criterio de estabi-
lidad programado. Posteriormente, durante el entrenamiento, el indice
subi6 hasta la unidad, manteniendo la estabilidad hasta el dia 13. En con-
clusion, Carbajal (2018) sefial6 que la reduccion de tiempos logro hacer
que el usuario saliera a tiempo de su trabajo, incrementara su tiempo
libre y de esparcimiento y completara sus objetivos organizacionales
programados para ese mes.

Habilidades sociales y Soluciéon
de problemas en directivos

La identificacién de competencias conductuales relevantes para el des-
empeno de los directivos es de gran interés para la psicologia organiza-
cional (Analoui, Labbaf & Noorbaksh, 2000). La literatura al respecto
indica que una de las habilidades conductuales de mayor impacto en
el desempefio del directivo son las habilidades sociales (Ames, 2009;
Barber & Tietje, 2004; Becerra & Sanchez, 2011; Becerra, 2010; Cama-
cho de Izarra, 2011; Hodges & Burchell, 2003; Madrigal, 2006; Parham,
Lewis, Fretwell, Irwin & Schrimsher, 2015; Ruiz, Nobles & Ruiz, 2015;
Terroni, 2009; Ugalde & Canales, 2016) y la solucion de problemas, ya
que estas habilidades hacen eficaces a los directivos (American Mana-
gement Association, 2010; Cardona & Barrios, 2015; Patrén & Barroso,
2015; Patron, Pérez & Gonzalez, 2014; Patron, Pérez & Gonzalez, 2015;
Pereda, Lopez-Guzman & Gonzdilez, 2014; Rodriguez, Rabazo & Naranjo,
2015; Whetten & Cameron, 2005).

Tanto las habilidades sociales como la solucion de problemas pre-
sentan mayor consenso y volumen de estudios empiricos en la psicologia
clinica (Hemphill & Littlefield, 2001; Merrill, Smith, Cumming & Daunic,
2017; Nezu, Nezu &D’Zurilla, 2014; Tenhula et al 2014). En ambos casos
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la evaluacion ha sido a través de instrumentos, la teoria y contenido
detrds de estos instrumentos definen y evaltan estas habilidades desde
un enfoque clinico, orientdndose a evaluar ideas irracionales, ansiedades
o culpas del individuo en el contexto de una gran diversidad de situa-
ciones sociales de la vida cotidiana (Heimberg, Montgomery, Madsen
& Heimberg, 1977). Dentro del drea organizacional existe una carencia
de herramientas de evaluacion en habilidades sociales (Madrigal, 2006;
Yukl, 1998; Whetten & Cameron, 2005) y solucion de problemas diri-
gidas al contexto laboral (Aguilar-Morales & Vargas-Mendoza, 2010).
El problema que conlleva esto, utilizar instrumentos dirigidos a ubicar
aspectos de la vida cotidiana, es que los datos obtenidos no sirven para
crear un perfil sobre las habilidades directivas, y la informacion esta
limitada por la medida empleada (Ruiz, Nava & Carbajal, 2016).

En el contexto de una practica de la residencia en getion organi-
zacional (UNAM; FEST) se propuso evaluar las habilidades de solucion
de problemas como ocurrencias del comportamiento especificas que
puedan ser evaluadas en términos de su frecuencia de emisiéon y a las
habilidades sociales, como las competencias conductuales con las cuales
cuenta un directivo para satisfacer criterios de logro derivados de las
contingencias que operan en su entorno laboral (Del Prette & Del Prette,
2010; Ribes, 2006; 2009). Por lo tanto, su estudio comprende la identifi-
cacion y valoracion de la ocurrencia de todas aquellas conductas sociales
que permiten o facilitan a un directivo dirigir el comportamiento de sus
subordinados para la consecucién de objetivos formalmente definidos
dentro de la organizacion.

La construccién de herramientas de medida debe caracterizarse por
una congruencia entre el modelo teérico y la conducta de interés. La
construccion de dos instrumentos, uno para habilidades sociales y el
otro para solucién de problemas, se pens6 para evaluar la ocurrencia
de emision de aquello que definimos como habilidades sociales y solu-
cion de problemas en directivos. Esto llevo a formular situaciones que
cotidianamente se presentan en las organizaciones con el fin de estimar
la presencia o ausencia de un deficit conductual e intervenir con un
entrenamiento especifico ad hoc en el directivo. Este trabajo se realizé
en organizaciones mexicanas, del sector pablico y privado. Tres estudios
de confiabilidad y validez se llevaron acabo. Se estimaron los indices de
confiablidad y validez como lo marca la literatura del campo. La confia-
bilidad del instrumento se evaltio a partir de la consistencia interna de los
items empleando el alpha de Cronbach. Se eliminaron los items que pre-
sentaran correlaciones item total inferiores a .20 como lo sugiere Cozby
(2005) y Quero (2010). Para el Andlisis Factorial Exploratorio (AFE) se
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utilizaron los criterios de Lloret-Segura, Ferres-Traver, Hernindez-Baeza
y Tomas-Marco (2014). Se utilizaron criterios numéricos y tericos para
identificar estructuras factoriales probables, considerando como crite-
rios aceptables para factorizar: Indice Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) supe-
rior a .80, prueba de esfericidad de Barlett significativa y determinante
superior a cero. En el AFE se aplicaron los siguientes criterios: cargas
factoriales superiores a .40, que éstas discriminaran al menos en .10
con respecto a las cargas secundarias del item, que cada dimension esté
constituida por al menos tres items y que la agrupacion de los items en
los factores tenga congruencia tedrica. Se realizé un Analisis Factorial
Confirmatorio (aFc) con cada uno de los modelos posibles y se con-
trastaron con base a indicadores de ajuste y parsimonia como lo indica
Levy, Martin y Roman (2006). Se evalu6 la distribucion empirica de la
muestra con la prueba Shapiro-Wilk como lo recomienda Razali y Wah
(2011) y se realizaron pruebas de comparacion de medias entre varia-
bles sociodemograficas ubicadas en la literatura como relevantes, para
corroborar si la escala es sensible para detectar diferencias en cuestion
de grados de la habilidad.

Respecto de las escalas y su constitucion se elaboraron con base
en entrevistas realizadas a directivos y de la revision exhaustiva de la
literatura. En el caso de la escala relativa a las habilidades sociales, cada
item supone el ejercicio de alguna habilidad en una situacion problema
en términos de frecuencia, estos fueron agrupados con base en la taxo-
nomia de situaciones propuesta por Lazarus (1973) teniendo un total de
30 items distribuidos de la siguiente forma: Habilidad para decir no (6
items), Habilidad para pedir favores o solicitudes (8 items), Habilidad
para expresar sentimientos positivos y negativos (8 items) y Habilidad
para iniciar, mantener y terminar conversaciones (8 items).

Los items fueron verificados por un grupo de expertos para corro-
borar la redaccion y su ubicacion en cada dimensién. Una vez aprobado
el criterio, se verifico la pertinencia de los items con la aplicacién de la
escala a dos directivos y una post entrevista (Garcia, 2018).

Para construir el instrumento “Escala de soluciéon de problemas en
Directivos” (ESOP-D) se tomd como referencia el modelo de Anderson et
al. (1993) para la elaboracién y organizacion de los items. La Escala de
solucion de problemas en directivos qued6 compuesta por 40 items tipo
Likert, con cinco opciones de respuesta en términos de frecuencia: Siem-
pre (5), Casi siempre (4), Algunas veces (3), Casi nunca (2), Nunca (1).
Cada habilidad fue medida a partir de la siguiente estructura: Habilidad
para definir el problema (6 items), Habilidad para identificar alternativas
(6 items), Habilidad para determinar los criterios de solucion (5 items),
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Habilidad para evaluar alternativas de solucién (7 items), Habilidad
para elegir una alternativa (4 items), Habilidad de implementacion de
la solucién (6 items), Habilidad de evaluacion de resultados (6 items).
Posteriormente los items se sometieron al criterio de seis jueces para
evaluar la relevancia, asi como la validez del contenido en cada habilidad
y las sugerencias realizadas permitieron desechar o reformular varios
reactivos para acotarlos al imbito organizacional (Herndndez, 2018).

Los resultados muestran que ambas escalas muestran indices de
confiablidad adecuados. En el caso de la validez se eligio los andlisis
factoriales necesarios para mostrar el mejor ajuste en términos de las
agrupaciones de los items, estos a su vez respondieron al modelo teérico
elegido para cada escala, lo cual permite que las puntuaciones derivadas
puedan ser interpretadas a la luz de un contexto organizacional y de la
presencia o ausencia de habilidades sociales y de solucion de problemas
en un directivo.

Conclusion

La manera en que un profesional de la psicologia entiende su objeto de
estudio cambia totalmente su visiéon del mundo y su manera de proceder
ante los problemas relacionados con la dimensién individual de la con-
ducta. En este trabajo, se busc6 mostrar ejemplos de la aplicacién de los
principios del analisis conductual a las organizaciones. El andlisis de la
conducta ofrece una vision tedrica y herramientas metodoldgicas para
llevar a cabo la aplicacién del conocimiento en psicologia a la situaciéon
de interés. En este caso, el escenario organizacional constituye un drea
que ofrece al psicologo la oportunidad de intervenir directamente en la
conducta de los individuos. Esto permite ademads el desarrollo y uso de
instrumentos de medicion confiables y validos que puedan ser usados
como una aproximacion al diagndstico organizacional. El anilisis de la
conducta busca brindar al profesional una visién pragmatica y general
de la conducta anclada en la evidencia. Cuando el analista de la conducta
es formado en las caracteristicas ontolégicas y epistemologicas que sus-
tentan su labor, las herramientas disponibles consiguen brindarle un
poder heuristico muy grande dentro de las organizacionales. Al final
de la jornada laboral, los resultados son los que hablardn por el trabajo
del psicologo.
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