9

‘N“uu [ % tll. “‘"’fﬂ

i

W

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

CAMPUS IZTACALA

LA CAPACITACION EN RELACIONES HUMANAS
EN LAS EMPRESAS: BASADA EN EL ANALISIS
EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA,

TESIS PROFESIONAL
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE

LICENCIADO EN PSICOLOGIA
B R E s E N T A

BACA RIVERA/ADOLFO

ASESORES:
LIC. GUILLEAMO HERNANDEZ NERJIA
LIC. ISAAC PEREZ ZAMORA
M. EN C. RUBEN GONZALEZ VERA

1ZTACALA LOS REYES IZTACALA _ | 1997’

TESIS CON D
FALLA DE CRICEN



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Gracias a Dios.

por darme la oportunidad de vivir;
por hacer que todo sea posible.

A mis padres:

Sabiendo que jamas existird una forma de agradecer en
esta vida de lucha Yy superacion constante, deseo
expresarles que mis ideales, esfuerzos y logros han sido
también suyos.

Gracias por su ejemplo de superacién incansable, por
su comprensién y confianza, por su amor; gracias por el
apoyo brindado durante mi vida como estudiante en los
cuales he logrado terminar mi carrera profesional, la cual
constituye un aliciente para continuar con mi superacion.

Lo reconozco y lo agradeceré eternamente.

Adolfo.



A Rocio:

Gracias; por que siempre me has brindado tu amistad

incondicional, por tu confianza, por tu comprensién Yy

apoyo.

Por ensefiarme cada dia cosas nuevas;
Por que aceptas mis defectos y debilidades;
Porque durante todo este tiempo has sido

para mi una persona excepcional.
Hoy especialmente quiero decirte, que no sélo me
devolviste la creencia en los suefos, sino gue ti eres aun

mdas maravillosa gue mis suefios.

TE AMO.

Adolfo



A mis hermanos:

Miguel Angel, Lourdes, Laura y Veronica.
Por impulsarme siempre a gue cada dia sea mejor.

A Darvel:

Este trabajo esta también dedicado a ti;
por que mds que mi sobrino eres como mi
hermano, y espero que sirva como un
estimulo para tu superacién,

Un eterno agradecimiento a:

Lic. Guillermo Herntindez Neria,

por su interés, dedicacion y
asesoramiento para fa iniciacion
y culminacidn de este frabajo.

A mis amigos:

Por vivir momentos agradables
en la Universidad, que representan
para mi su mdas sincera amistad.
Especialmente a i Javier.

Adolfo



FALTA PAGINA

No. L



iNDICE

, Pags.
INTRODUCCION 4
CAPITULO 1: LA CAPACITACION
1.1.- Antecedentes Histéricos 8
1.2.- Definicion y Conceptos Relacionados. 1"
1.3.- Objetivos de la Capacitacién 15
1.4.- El Proceso de Capacitacién 18
1.5.- El Marco Legal de 1a Capacitacion 24
1.6.- Importancia de la Capacitacion en las Empresas 30
1.7.- Importancia del Psicologo en la Capacitacion. 34
CAPITULO 2: LA PSICOLOGIA Y LA CAPACITACION
2.1.- Extensiones de la Psicologia a la industria. 37
2.2.- Aprendizaje y Capacitacion 41
2.3.- La Modificacién de Conducta | 44
2.4 - Andlisis Experimental de ia Conducta 49
2.5.- Analisis Conductual Aplicado 53
CAPITULO 3: LA CAPACITACION EN RELACIONES HUMANAS
EN LAS EMPRESAS
3.1.- Administracién de Recursos Humanos 59
3.2.- Las Relaciones Humanas y los Estudios de Elton 65
Mayo en Hawthome.
3.3.- imporiancia de las Relaciones Humanas 68
3.4.- Las Relaciones Humanas desde diferenies 71
perspectivas.
3.5.- La Comunicacion en Relaciones Humanas. 73

3.6.- Capacitacion en Relaciones Humanas desde el 76
enfoque del Andlisis Experimental de la Conducta.



CAPITULO 4: PRINCIPIOS DE LA MODIFICACION DE CONDUCTA EN

LA INDUSTRIA.

4.1.- Control Positivo. 86

4.2.- Control Negativo. 89

4.3.- Proceso de Moldeamiento. 90

4.4.- Proceso de Modelado. o4

4.5 - Motivacion. 29
CONCLUSIONES. 104
BIBLIOGRAFIA.

107



INTRODUCCION

Unc de los serios problemas a los que se enfrenta una organizacion
es la utilizacién eficiente de sus recursos humanos. En la actualidad |a
situacion laboral de nuestro pais es critica debido a que el recurso
humano no se utiliza eficientemente, es por lo anierior, que este problema
de tipo social al que nos enfrentamos requiere altemativas de sofucion.

De ahi que, en gran medida, en la forma que cada organizacién
utilice sus recursos, dependerd el grado en que alcance sus objetivos.

De esta manera, el desarrollo de una organizacion debe de
involucrar todas las actividades que en ella se realicen tales como:
recltamiento y seleccidén de personal, administracion, operacion,
supervisién y capacitacion, entre otras. Con respecto a la capacitacién se
pretende aprovechar al maximo los recursos humanos y que esto conlieve
a dicho desarrollo, es por eso que la capacitacion dentro de las empresas
es una férmula extraescolar de aprendizaje, cuyo propdsito fundamental
es dotar al personal de los centros de trabajo con los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes que son necesarias para desempenfar
su {abor y al mismo tiempo le permitan mantenerse actualizado ante el
reto de! creciente desarrollo tecnolégico vy la necesidad de ampliar cada
vez mas las capacidades del hombre.

El tema de la capacitacion cobra mayor interés, dado que la
cantidad de personal con escolaridad media y superior es minimo, es
decir, el numero de profesionistas, bachilleres y personal capacitado y
especializado en algunas areas es, definitivamente, desconsolador.

Es cierto que en nuestro pais, la funcién educativa ha tenido gran
acogida en varios sectores de la empresa pablica y privada. También es
justo decir que la misma funcién no ha tenido, hasfa el momento un
desarroflo como el que deberia tener. Son pocas las empresas que han
establecido programas permanentes de capacitacion para sus empleados.
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En México existe una demanda excesiva de personal calificado, que
las universidades y diferentes instituciones de ensefianza no estan en
posibilidad de ofrecer, por lo cual es necesario que tanto las
organizaciones publicas como las empresas privadas establezcan
programas periodicos de capacitacion, brindando asi, un tipo de
ensenanza necesaria para que se realice el trabajo con mayor eficacia, y
éste sea mas significativo para el trabajador.

Asi, en la vida contemporanea del pais, se han destacado
prioridades altamente ligadas a sus posibilidades de desarrolio dentro de
las cuales se menciona frecuentemente a la educacion.

Dentro de esta area se han identificado a su vez instancias
especificas como la educacion de adultos, denominada como un proceso
en el que personas adultas que no asisten de manera regular de tiempo
completo a una escuela, emprenden actividades continuas y organizadas
con la intencién de modificar sus conocimientos y habilidades, con la
finalidad de identificar y resolver problemas personales y de fa comunidad
(Pérez, Flores y Ortigoza, 1975). En esta modalidad de educacion, queda
incluida la capacitacion y adiestramiento, tema central de este trabajo y
definido como un proceso en virtud del cual se adquieren conocimientos y
se desarrollan habilidades que hacen que una persona desarrolle e
inclusive mejore ia ejecucién de una tarea (Esponda, 1980 y Goldstein,
1981).

El proceso de capacitacién y adiestramiento, constituye sin duda
alguna un hecho significativo para 1a vida actual del pais, al grado que se
ha considerado como una de las actividades indispensables para
favorecer e desarrollo socio-economico de México, y mas
especificamente como un proceso que persigue abatir la carencia de
mano de obra calificada, a la par que intenta fortalecer el empleo, la
produccién y el bienestar social (Programa Nacional de Empleo, 1980-
82).

La relacién entre la psicologia y la capacitacion puede sustentarse
a partir de dos planos generales. El primero derivado de la concepcién
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cientifica de la disciplina y por tanto de la definicién de su objeto de
estudio, la metodologia empleada, y sus fines tecnologicos. El segundo,
teniendo en cuenta su condicion profesional, y por ende sus funciones
profesionales, areas de insercién, sectores socio-econdémicos y tipo de
beneficiarios a los que dirige sus servicios; todos ellos incluidos en el
perfil profesicnal del psicologo (C.E.N.E.P.I. 1978), y descritos como
lineamientos curriculares de la carrera (Pian de Estudios de la Carrera de
Psicologia 1976, En Ribes y Cols; 1980).

Con respecto a la caracterizacion cientifica de la disciplina y a partir
de una practica concreta como lo es el analisis conductual aplicado {ACA)
se puede mencionar tres puntos de relacién, con respecto de la
capacitacién. Primero, 1os conocimientos y habilidades a los gue se hace
referencia, se pueden considerar como instancias de conducta de
organismos humanos, y por tanto instancias propias del objeto de estudio
de la psicologia: La conducta de los organismos. Segundo, porque el ACA
plantea como una de sus caracteristicas el énfasis en el disefio,
evaluacién y medicidn como requisitos metodolégicos imprescindibles
que lo diferencian de las préacticas basadas en el empirismo vy
pragmatismo (Baer, Wolf y Risley, 1980; Kazdin, 1975 y 1978; Ribes,
1976 y 1980), requisitos que pueden ser aplicados para valorar la
consistencia de la capacitacion y adiestramiento y mostrar los puntos de
ajuste necesarios para retrozlimentarlc y favorecer los resultados
esperados. En tercer lugar dicha practica (ACA), afirma su dimensién
tecnoiogica en base a la extincion yfo replicacion de procedimientos y
principios, ya probados en condiciones controladas, escenarios de ¢campo
(Ribes, 1974 y Rayek, 1974); basandose en la cobertura de la teoria y
orientandose al analisis de paquetes de variables independientes de
relevancia social, en donde la validacion final puede verificarse por la
repercusién de los efectos producidos en lafs) variable(s) dependiente(s)
también de caracter social.

Puntualizando, tanto la aplicacidén de principios y procedimientos,
como el analisis de variables; constituyen alguna de las aplicaciones de la
psicologia al proceso de capacitacion.



7

En este sentido, en el presente trabajo se hace una revision tedrica
sobre la importancia de la capacitacién en relaciones humanas en las
empresas: basada en el andlisis experimental de la conducta.

Para ello, iniciamos con e! capitulo uno, en donde se hace
referencia a los aspectos generales de la capacitacion, entre esto
contemplamos a los antecedentes historicos, €l proceso de capacitacion,
Marco legal, y hasta la importancia del psicdlogo en la capacitacion.

En el capifulo dos, se desarrolla especificamente el punto de enlace
entre la psicologia y la capacitacion, haciendo hincapié desde las
exensiones de la psicologia a la industria, hablando también sobre
aprendizaje y capacitacion, para finalizar con el andlisis conductual
aplicado,

Dentro del tercer capitulo, se habla sobre capacitaciéon de
relaciones humanas iniciando desde la administracién de los recursos
humanos, asi también, desarrollando el surgimiento de las relaciones
humanas; su importancia, hasta relaciocnar el punto de interés de este
trabajo donde se refiere a la capacitacion en relaciones humanas desde el
enfoque del andlisis experimental de la conducta.

En cuanto al cuarto capitulo, se da una explicacién sobre los
principios de [a modificacion de Ja conducta en la industria haciendo
referencia a los de mayor importancia como son: control positivo, control
negativo, proceso de moldeamiento, proceso de modelado y para
terminar con el aspecto de la motivacién. Asi también, ver su aplicacion
de estas técnicas derivadas del condicionamiento operante y del anélisis
experimental de la conducta al ambito industrial.



CAPITULO [
LA CAPACITACION

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS.

Desde épocas de la prehistoria el ser humano se ha caracterizado
por tener la capacidad de poder transformar su medio ambiente y crear
elementos necesarios para su supervivencia, perfeccionando estos poco a
poco y creando otros cada vez mejores.

El hombre posee las habilidades necesarias para crear y
perfeccionar obras, esto se debe a que aprende de sus experiencias y de
los demas. De igual forma tiene la capacidad para transmitir dicha
experiencia y compartir sus conocimienios con otros hombres.

Siliceo (1986), menciona que [a capacitacion es tan antigua como el
hombre mismo y el proceso de ensefianza - aprendizaje ha estado
presente desde los intentos que se hicieron por transmitir e intercambiar
habilidades en tos pueblos primitivos.

En este sentido, se dice que el hombre logrd manipuiar los objetos
mediante el entrenamiento continuo de sus manos agarrando y soltando
dichos objetos.

A este respecto, Pozos (1989), comenta que esta situacion hizo que
el hombre lograra sobresalir de las demas especies obteniendo mejores
niveles de vida construyendo sus chozas, abrigos, cortando frutos vy
cazando animales. Por otro lado, llega a descubrir el metal que sustituye
a la piedra hasta entences utilizada, y gracias a la habilidad manual que
habia desarrollade logrd fabricar sus herramientas y crear mas
posibilidades de desarrolio. Al llegar a la edad media (S.Va 3 XV) las
técnicas y los medios de produccion se encontraban en pleno desarrolio,
en esta época el modo de produccion se caracterizaba por la elaboracién
de mercancias; la capacidad y destreza de los artesanos se transmitian
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solamente de padres a hijos. En ese tiempo los artesanos vivian

repartidos por especialidades y cada especialidad tenia su propio barrio
{barrio de los albaiiles, de los camiceros, de los fundidores, etc.).

A mediados del siglo XIX en Gran Bretafia y Francia se inicia la
revalucion industrial que después se extiende por toda Europa y en los
Estados Unidos de Norte América. Esa etapa se caracterizd por tener un
acelerado desarrollo de principios mecanicos y energéticos que
ocasionaron cambios trascendentes en sectores econdmicos como la
agricultura, la rama textil y el procesamiento de alimentos.

Asi, en el campo laboral o industrial tuvo que ser necesario de una
especializacion mas sofisticada que garantizara la calidad de los articulos
de consumo, y gracias a la divisidn del trabajo se fue especializando 1a
labor del hombre.

Con el gran crecimiento industrial que se suscitd en esa época, era
indispensable que las personas estuvieran suficieniemente capacitadas
para poder desempeniar satisfactoriamente su trabajo. De esta forma fue
necesario capacitar al personal para poder cumplir con los objetivos de
las organizaciones que demandaba la nueva tecnologia.

Vidart (1978), argumenta que uno de los efectos mas visibles que
acarred la indusirializacion, fue la reduccion del nimero de trabajadores
que se requerian en un proceso de produccién, sin embargo, los
empleados que quedaron tuvieron que ser sometidos a un entrenamiento
gue asegurara el buen manegjo de la nueva maquinaria.

Carapia y Ortiz (1989), mencionan que fa capacitacion en un
principio se cred con el Unico propodsito de incrementar 1a productividad de
una empresa, tomado en cuenta variables como el medio ambiente,
condiciones de trabajo, motivacién y el efecic de la fatiga en el
rendimiento humano. Posteriormente |a capacitacién se enfoco tanto a la
productividad como al desarrollo del personal, debido a que se pensé qgue
como ung organizacion que esta formada por individuos, esta creceria en
la medida en que sus empleados también lo hicieran.
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Los procesos técnicos y cientificos que contribuyeron a desarroliar
el progreso y la economia mundial como son la aparicion de nuevas
fuentes de energia, comunicacion Yy fransportes, fueron los que
caracterizaron la transicion de! siglo XIX y siglo XX. Nuestro pais por ser
un pueblo reciente en relacion a los pueblos euroasiaticos se encontraba
rezagado, sobre todo en cuanto a la tecnologia, y todavia a principios de
siglo XX la economia mexicana se basaba solamente en el trabajo de los
campesinos, que eran explotados y relegados a las peores de las
condiciones.

Durante [a revolucion mexicana nuestra nacidn atravesé por una de
las etapas mas dificiies, la desorganizacién social llegd a su punto
fulminante y no fue sino hasta el gobierno del general Lazaro Cardenas
que volvid a estabilizarse nuestra sociedad.

Ahora bien, con el general Lazaro Cardenas se inicia la politica de
desarrollo econémica gracias a la inversibn de grandes empresas
transnacionales y del sector privado. En este periode se constituye la
mayor parte productiva del pais y se generan necesidades de recursos
humanos calificados y especializados (Loo, 1988).

A medida que México se fue industrializando, se implemento
primero una capacitaciéon empirica que daban los patrones a los
trabajadores con el dnico fin de mejorar la ejecucién. Sin embargo la
tecnologia llego a avanzar tanto y de manera tan rapida que ya no fue
suficiente ese tipo de capacitacion y entonces se hizo necesaria una
nueva forma de enirenamiento en los empleados.

De esta manera, en esa época fue cuando se comenzé a entender
que la labor de la capacitacion deberia de ser una funcién organizada y
sistematizada, en la cual, la presencia del instructor adquiere especial
imporiancia aprovechando asi, los recursos humanos gque posee una
organizacién para beneficio de ambos. En México las empresa publicas y
privadas le dieron importancia a la educacion y el entrenamiento creando
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diversos institutos de ensefianza a los gue [as empresas acuden para
satisfacer sus necesidades en esta area.

1.2 DEFINICIONES Y CONCEPTOS RELACIONADOS.

Resulta dificil hablar de capacitacién en general, sin antes definiria,
ya que existe una gran cantidad de conceptos refacionados entre si que
se enmarcan hajo la palabra "capacitacién", ¢ bien se usan como
sinénimos de ésta. '

Los conceptos cominmente utilizados sobre el tema que nos ocupa
son: entrenamiento, adiestramiento, desarrollo y capacitacion, los cuales
son definidos por varios autores. De esta forma tenemos que Magill y
Monaham (1971), definen el entrenamiento como: "Un programa
organizado, conducido con el intento de mejorar la ejecucion haciendo un
uso mas efectivo de la gente". Esta definicién es aceptable sodlo en el
sentido en el que se habla de una mejoria en la ejecucion de las
personas, sin embargo es bastante amplia, tanto, como para no poder
diferenciarfa de ofros conceptos como el de adiestramiento y
capacitacion.

Por otra parte, otras definiciones gue tienen el mismo problema son
las de Bium (1985), para quien el entrenamiento es: "Un proceso que
tiene por objeto el desarrollo y mejoramiento de las habilidades
relacionadas con el desempefio".

De igual forma, ofra definicion es la de Flippo (1978), para quien el
entrenamiento es: "Un acto por medio del cual se incrementa el
conocimiento y las capacidades de un empleado en la ejecucion de un
cargo particular" (p. 135).

Como se pueden ver ambas definiciones hablan del entrenamiento
como sinénimo de capacitacion, como algo general cuya definicion bien
puede ser igualada con la de formacion, adiestramiento o incluso
aprendizaje.
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Consideramos mas acepiable |la aportacion de otros autores como

Arias (1980) quien da una definicion distinta para cada concepto

permitiendo asi una diferenciacién clara entre ellos, para este autor:

Entrenamiento es: "Prepararse para un esfuerzo fisico o mental para
poder desempefiar una labor”.

Adiestramiento es: "Proporcionar destreza en una habilidad adquirida casi
siempre mediante una practica mas © menos
prolongada de trabajos de caracter muscular o motriz”.

Capacitacién es: “Es la adquisicién de conocimientos ¢ habilidades con el
fin de desempeiar mejor un puesto 0 para ascender a

otro”,

En este sentido Arias (ibfd) considera al entrenamiento como algo
mas general, que es sindnimo de ejercicio y preparacion, mientras que su
concepto de capacitacion habla de adquisicion de conocimientos y
habilidades, el adiestramienio se refiere mas bien a adquirir destreza
fisica.

QOtro autor, Siliceo (1983), autor mexicanc que ha hecho grandes
aportaciones al area de capacitacion, nos brinda una clasificacién que
brinda tres niveles:

Adiestramiento: "Es |la habilidad o destreza por regla general en ¢l trabajo
preponderantemente fisico. Desde este punto de vista el
adiestramiento se imparte a los empleados de menor
categoria y a los obreros en la utilizacién y manejo de
maquinas y equipos".

Capacitacion: "Incluye el adiestramiento, es una actividad planeada vy
basada en necesidades reales de una empresa vy
orientadas hacia un cambio en los conocimientos,
habilidades y actitudes del colaborador”.
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Desarrollo: "Proceso integral del hombre, abarca la adquisicion de
canocimientos, fortalecimiento de la voluntad, de la disciplina y
el caracter, asi como la adquisicién de los habitos requeridos
para ¢l desarrollo de los ejecutivos”.

Guzman (1976), tiene una clasificaciéon similar a la anterior, define
la capacitacién como un proceso amplio, incluye el adiestramiento, pero
su objetivo principal es proporcionar conocimiertos sobre todo en los
aspectos técnicos del trabajo. Se imparte a empleados y ejecutivos en
general, cuyo frabajo tiene un aspecto intelectual importante.

En cuanto a su definicidn de desarrollo es amplio, y textuaimente
dice: "Proceso integral del hombre, abarca la adquisicion de
conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad y comprende
integramente al hombre en toda la formacién de fa personalidad (caracter,
habitos, educacién, cultivo de [a inteligencia, sensibilidad a los problemas
humano, capacidad para dirigir) y este proceso puede entenderse como la
maduracién integral def ser humano".

A este respecto, este concepto de desarrollc se aproxima mas a un
punto de vista humanista de la capacitacién, ya que no habla solo en
funcién de un puesto, sino de una persona en todos sus aspectos.

Ofros autores, como Reza (1993), define a la capacitacion como la
accién o conjunto de acciones tendientes a proporcionar y/o desarrollar
las aptitudes de una persona, con el afan de prepararlo para que
desempefie adecuadamente su ocupacidon o puesto de trabajo y los
inmediatos superiores. Su cobertura abarca entre otros, los aspectos de
atencion, memoria, analisis, sintesis, y educacién de los individuos;
respondiendo sobre todo at &rea de aprendizaje cognoscitiva.

Asi mismo, nos dice que la capacitacion en el ambito del trabajo, se
orienta hacia la transmision de los conocimientos que requiere un
trabajador para "saber como hacer", para desempeiiar eficientemente un
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puesto de trabajo provocando cambios en la esfera cognoscitiva del
sujeto.

En estas dos definiciones anteriores existe un aspecto importante
que comentar, ya que ademas de considerar los conocimientos,
habilidades, aptitudes, etc., que debe requerir un trabajador, deben
centrarse también en la parte cognoscitiva.

Por ofra parte, desde el punto de vista legal, Mendoza (1981),
menciona que la ley federal del trabajo habla indistintamente de
capacitacién y adiestramiento y tas define en parte alguna:

“Se puede afirmar que las reformas en esta materia carecen de
definicidn legal y que amén de ello utilizan definiciones sindnimas" (p.21).

Sin embrago la unidad coordinadora del empleo, la capacitacién y
adiestramientc (UCECA), nos define a la capacitacidbn como: "La accién
destinada a desarroliar las aptitudes del trabajador con el propésito de
preparario para desempefar eficientemente una unidad de trabajo
especifica e impersonal”.

Asi mismo define al adiestramiento como: "La accién destinada a
desarrollar las habilidades y destrezas del trabajador con el proposito de
incrementar fa eficiencia en su puesto de trabajo".

En estas definicicnes se observa o se identifica una diferencia clara
ya que la primera hace referencia a conocimientos y la segunda a
habilidades manuales. Ademas a diferencia de otros autores, se habla en
términos de capacitacidn para el trabajador, es decir como un derecho y
no s6lo como un medio para aumentar ta productividad.

Con base a todo lo anterior, se plantea la posibilidad de que la
psicologia plantee alternativas en el area de capacitacién. Asi el
psicologo dentro de la rama industrial y entendiendo por esto [a aplicacion
o extincion de los principios y datos psicolégicos a los problemas relativos



a los seres humanos y las relaciones funcionales con las operaciones del
trabajo.

Luego entonces, recapitulando todo lo anterior, pademos decir que
los conceptos de capacitacion y a fines son definidos de acuerdo a
criterios particulares de cada uno de los autores, siendo los principales:

* El nivel a que se imparte.
* De acuerdo al puesto que ocupa o que cubrira el trabajador.
* Por el area a que se refiera la habilidad (fisica ¢ de conocimientos).

Sin embargo, hay o existen aspectos que algunas o muchas
definiciones no mencionan, y que consideramos de suma importancia al
hablar de capacitacién, tales como:

* Ver la capacitacién como una actividad dirigida a seres humanos
(no solo en cuanto a recursos).

* Que implique un beneficio mutuo, tanto de quien la imparte como de
quien la recibe: que satisfaga a ambos.

* Que se vea como un proceso de ensefanza-aprendizaje y no sélo
como instruccion.

* Que sea continua, y que se vaya renovando con ia organizacion.

Finalmente, entendemos como capacitacién: al proceso integral
mediante el cual una persona (frabajador, empleado, etc.) adquiere,
desarrolla y ejercita conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes que
ie permiten superarse en su actividad o trabajo.

1.3 OBJETIVOS DE LA CAPACITACION.

Hemos mencionado gue la capacitacién y desarrollo de personal
debe servir para incrementar la productividad de las empresas y elevar el
nivel de bienestar socioeconomico de los trabajadores. Sin embargo,
habria que plantear objetivos mas especificos, de acuerdo a las
necesidades de cada organizacién. Se pueden definir los objetivos de Ia



6

formacién de recursos humanos de la siguiente manera, segun Rodriguez
(1991).

Preparar al personal de nuevo ingreso, a fin de proporcionarle la
informacién necesaria para que conozca fa organizacién a la que
acaba de ingresar, sus objetivos, politicas, normas y sus propios
derechos y obligaciones; asimismo, darle las instrucciones que debera
seguir para desempefar el puesto que va a ocupar y lograr su
integracion al frabajo.

Favorecer la adaptacion del personal siempre que haya algin cambio
de maquinaria, equipo, procedimientos administrativos o de

produccién.

Ofrecer cursos o seminarios cuando el diagndstico de necesidades de
capacitacion lo consideren necesario.

Preparar a los interesados cuando haya que cubrir vacantes de nueva
creacion o promover a algdn frabajador.

A este respecto, la STPS (1977) mencicna los objetivos de la

capacitacion como:

Desarrollar profesional e integramente a los individuos en un campo de
irabajo.

Actualizar y perfeccionar los conocimientos, habilidades y actitudes del
trabajador en su actividad; asi como, proporcionarie informacion para
la aplicacion de nuevas tecnologias en ella.

Prevenir riesgos de trabajo.

Preparar al trabajador para ocupar un puesto de nueva creacion.

Promover mejores niveles de bienestar para los trabajadores.
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« Incrementar [a productividad y en general como mejorar las aptitudes
del trabajador.

Podemos decir entonces, que los esfuerzos de capacitacion deben
dirigirse a disminuir hasta eliminar los problemas de falta de
conocimiento, habilidades o actividades del personal, y que interfieren en
el logro de la maxima eficiencia. De este modo se podran disminuir las
inasistencias y los retardos, los e}rores, la cantidad y costo de
desperdicios, los accidentes y las enfermedades, los conflictos
interpersonales, etc.

Si los programas de formacion de recursos humanos no logran esto,
significa, que:

« No responden a las necesidades de la organizacién.
- Los objetivos especificos no han sido debidamente sefialadoes.
« Los medios utilizados no fueron ios adecuados.

Ahora bien, Rodriguez (op.cit), menciona que no todos fos
problemas de una organizacién pueden resolverse con capacitacion; a
veces {as fallas pueden deberse a:

. Sistema de remuneraciones e incentivos injustos.

« Canales de informacién o de comunicacion inadecuadas.

« Mala organizacion de trabajo.

« Herramientas y maquinaria obsoleta ¢ en malas condiciones.

+ Problemas de abastecimiento de materia prima.

La capacitacion, por tanto, debe de ir aparejada a la toma de ciertas
decisiones para !a solucion de dificuitades organizacionales.



1.4 EL PROCESO DE CAPACITACION.

Ei proceso de la capacitacion se ha dividido en varias fases y aqui
se mostrara lo establecido por ta STPS (1977) y algunos autores que se
mencionan en el transcurso de este apartado.

FASE {. PLANEACION.

En la planeacidn se determinaran los objetivos de la capacitacion
gue se desea proporcionar al personal, es decir, formular el qué y el para
qué de fa capacitacion, permitiendo controlar los recursos financieros,
humanos, y materiales necesarios e indispensables para la consecucién
de los objetivos.

Pianear significa trazar un rumbo de accién para alcanzar un
objetivo.

En términos generales, un plan de capacitacion se integra por una
serie de programas que a su vez se deriven en Cursos, un curse s un
evento de capacitacidn que conforma actividades de ensefianza-
aprendizaje con el fin de que el trabajador adquiera y/o actualice
conocimientos relativos a su puesto de trabajo. Si hablamos de una serie
de recursos integrados y dirigidos a las mismas personas hablamos de un
programa. Un curso a su vez puede contener modulos o estar formado de
ellos.

FASE Il. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES.

Antes de iniciar con el diagnéstico de necesidades de capacitacién
es conveniente realizar un diagnostico de la empresa, el cual se considera
como la investigacion que permite analizar los problemas, carencias o
fimitaciones que existen en una organizacion a fin de determinar las
estrategias que los han de subsanar.
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La detencion de necesidades de capacitacion (DNC), es una etapa

sumamente obligada metodologicamente para poder emprender eventos

de capacitacion y adiestramiento, y constituye ademas, la etapa previa
para la elaboracién de planes y programas de capacitacion.

La DCN, es un estudio especifico que se realiza en cada puesto de
trabajo para establecer la diferencia entre los niveles preestablecidos de
ejecucion y el desempeno real del trabajador, siempre y cuando tal
discrepancia sea de conocimientos, habilidades, destrezas y aciitudes,
entonces es necesario tomar en cuenta que existen diferentes tipos de
necesidades segun sea la indole y profundidad de las mismas pudiendo
estar determinadas ya sea por su origen, por su circunstancia o por la
forma en gue se presentan.

Cuando existen o existe una(s) necesidad(es) de origen, pueden ser
de fa organizacidn, los departamentos del puesto o del propio individuo.

En cuanto a las circunstancias que se presentan, pueden ser de
tiempo presente o futuras.

Por la forma en gue se presentan ias necesidades, puede ser que
se ohservan facilmente a través del sentido com(n, o encubiertas, en
donde es necesario realizar un trabajo minucioso y complejo que requiere
de la aplicacién de métodos y técnicas de investigacién para identificar
los problemas.

El proceso de determinacién de necesidades de capacitacion
debera contener un sistema confiable y dindmico en cuanto a
implementacién, pero ante todo flexible para adecuarse a las
caracteristicas propias de cada empresa y a los de personal que lo
integran.

FASE Hli. PROGRAMACION.

Durante el desarrollo de esta etapa se precisarg los objetivos de los
cursos, se desarrollardn 10s temarios de los mismos por tipe de
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capacitacion y se estableceran prioridades para la efapa de ejecucidn,
teniendo como base los requerimientos mediatos e inmediatos de la
empresa y el propio personal.

Las caracteristicas importantes de un plan, son que debe ser
sistematico, continuo, debe basarse en necesidades reales y especificas
debe estar acorde a“ los propoésitos, politicas, objetivos y situaciones
propias de la empresa ademas de especificar el presupuesto que se
destinara para realizar las actividades de capacitacion.

Una vez que se tiene estructurado el plan de capacitacidn, lo que
sigue son {os programas de capacitacidn, mismos, que deben estar
estructurados, partiendo también de los datos obtenidos por la deteccién
de necesidades de capacitacion y con esto dar respuesta inmediata a los
problemas de formacioén mas urgentes.

Los programas deben tener una relacién enfre los médulos o
cursos, el puesto al que esta dirigido, asi como el tiempo en que se
desarrollara el programa, el nimero de personas en gue se capacitara y
el instructor que impartira el curso.

FASE IV. EJECUCION.

Los programas deberan ejecutare por puestos, niveles y areas. Se
eligirdn las modalidades en ias que se impartiran la capacitacion ya sea
curso, seminario, conferencia, o taller.

Los agentes capacitadores constituyen un elemento esencial en el
proceso de la capacitacion, ya que los resultados dependen en gran parte
de la calidad de los instructores, de ahi la conveniencia de elegir agentes
capacitadores altamente calificados.

FASE V. EVALUACION.

"Evaluacién es Ia forma en que pueden medir la eficiencia y
resultados de un programa educativo y de la labor de un instructor, para
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obtener la informacion que permita mejorar habilidades y corregir
eventuales errores” (Siliceo, 1986).

La evaluacién proporciona informacién acerca de (Siliceo, Op. Cit;
Rodriguez, 1991):

« Lacalidad del disefic de la organizacion y desarrollo de los cursos.

» El cumplimiento de expectativas de los participantes y su opinién
acerca de los eventos.

« El grado de conocimientos adquiridos, el incremento en el nivel de
habilidades y/o 1a generacién de cambios de conducta y de actitudes.

+ Los resultados tangibles del programa en cuanto a la relacién costo-
beneficio.

A) E! disefio y organizaciéon del evento: la evaluacion consiste en
determinar el punto de vista metodolégico y normativo, gué es lo que
debié hacerse, considerando los elementos que conforman la
organizacién dei curso. Se le da un peso a cada factor, de acuerdo a
la importancia que tenga. Asi el evaluador compara lo que debid
hacerse contra lo que realmente se hizo.

B) La reaccién del grupo y la del alumno: la reaccién en cuanto a
actitudes, es elocuente, si ésta es de placer, se presume gue el
curso fue productivo y motivador. Por el contrario, si la reaccion fue
de frustracion, o negativa, se deduce finaimente el fracaso del curso.

C) El conocimiento adquirido: necesitamos saber qué aprendid el
alumno en las cuatro esferas; cognoscitiva, psicomotora, actitudinal y
conductual, y en qué grado, distinguiendo dos aspectos; lo nuevo que
aprendio y 1o que recordé a lo largo del curso. Para conseguirlo se
puede disponer de:

- Pruebas objetivas de conocimientos.
- Pruebas de habilidad.
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- Escalas de actitud.
- Guias de observacion de la conducta.

Ademas de tomar en cuenta:

El aprendizaje debe ser medido de tal manera que los resultados
puedan expresarse cuantitativamente.

La evaluacién debe realizarse antes y después del adiestramiento o la
capacitacion.

Deben utilizarse métodos lo mas objetivo posible.

Conviene disponer de un grupo control gue no sea sometido a la
capacitacion para comparario con €l grupo sujeto o sometido a la
capacitacion, o bien, establecer cualquier otro disefio experimental que
nos ayude o nos permita hacer una comparacion.

Los resultados de la evaluacion se realizaran estadisticamente a fin de
poder establecer correlaciones.

Resultados: es importante conocer la aplicacion de los
conocimientos o habilidades adquiridas al desempefio del trabajo, y
fos cambios de actiiud que se observan en las |abores cotidianas.
Este andlisis significa que se conoce la forma ideal en que debe
desempefarse el puesto y el nivel de rendimiento o productividad del
empleado participante en el curso. En general, los beneficios pueden
ser:

Calidad y cantidad de produccion.

Tiempos de produccion.

Disminucion de desperdicios.

Disminucion por gastos, por deterioro de herramienta y equipo.
Disminucion de costos de produccion.

Disminucion de accidentes de trabajo.

Disminucion de inasistencias e impuntualidad.
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- Mejoramiento del ambiente de trabajo.

Para muchos miembros de la administracion, dice Strauss (1981) fa
prueba fundamental es si la capacitacién aumenta la eficiencia y las
utilidades; pero en practica es sumamente dificil aislar el impacto de la
capacitacion sobre ta efectividad organizacional porque influyen tantos
otros factores, tales como los cambios en la fecnologia ¢ en las
condiciones del mercado.

La evaluacién desempeia un papel muy importante antes, durante y
después del evento de capacitacion, {Castro y Paredes, 1990):

* Evaluacidon antes del evento: Los participantes a un curso de
capacitacidon generalmente poseen ya algunos conocimientos vy
habilidades relacionados con los objetivos del curso, en tanto que no
poseen otros.

* Evaluacién duranie el evento: El coordinador o instructor
continuamente debe estar atento al desempenio de los capacitandos, para
saber si éstos estan aicanzando los objetivos o no.

* Evaluacion al final del evento: Tiene el propésito de determinar con
toda precision si los objetivos que se fijaron fueron alcanzados o no. Los
resultados de la evaluacién permiten al instructor, en caso de que los
capacitandos no hayan cubierto los criterios exigidos, identificar cuales
fueron aquellos objetivos que no fueren logrados, diagnosticar las causas
de ello e impartir instruccion mas correcta.

Para comprobar que se cumpian (os objetivos y encontrar otros
resultados, se debe establecer un sistema de intercomunicacion posterior
al curso, que es la siguiente fase.

FASE VI. SEGUIMIENTO.

Entre el tercero y cuarto mes después de terminada la evaluacién
final, debe ser investigado, segun los objetivos, si se ha registrado algun
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cambio en la personalidad del colaborador, pudiendo presentarse tres
diferentes situaciones (Siliceo, op. cit.}:

1. Se registraron cambios favorables en 105 conocimientos, habilidades y
actitudes.

2. No se registro cambio alguno.
3. Seregistraron cambios desfavorables.

El éxito de éste seguimiento depende del jefe, &l es quien sentard
las bases para la molivacion del recién egresado de un curso. La realidad
ha demostrado que el egresado de algin curso al poco tiempo y decrece
sy animo porque no encuentra apoyo en su jefe 0 en su grupo de trabajo.
Este problema es el que debe combatir precisamente el proceso de
seguimiento.

Una de las técnicas mas importantes del seguimiento es un plan de
lectura periddica sobre los temas tratados en los cursos, alternando
reuniones informales del grupo que asistié, y entrevistas de ajuste con el
jefe inmediato o correspondiente.

1.5. EL MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION.
ANTECEDENTES HISTORICOS.

Pese a que el aprendizaje es un proceso intrinseco al hombre y la
base del progreso y de la civilizacién, no es si no hasta el inicio de 1a
revolucion industrial que el fendmeno de la capacitacién para el trabajo
tiene un desarrollo acelerado; ha sido producto del impacto del avance
tecnoldgico que genera la necesidad de producir mano de obra
especializada y dirigentes empresariales de primera.

Asi pues, basta mencionar que los conocimientos adquiridos por el
hombre en miles de afos se duplicaron en 150 afos {1750-1900) y
nuevamente se duplicaron en los siguientes cincuenta afios, situacion
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repetida en proporcién geométrica, de manera tal que a la fecha, ia
magnitud del conocimiento parece no tener limites (Rodriguez, 1991).

En el pasado, los integrantes de las civilizaciones transmitian sus
conocimientos y habilidades en forma directa. Una persona
experimentada proporcionaba la informacién necesaria para desarrollar
algun oficio, a un novato que, después de un largo periodo, podia hacerse
cargo del trabajo.

Mas cercano a nosotros encontramos el sistema al que debia
integrarse todo aquél que aspirara a ser considerado "maestro”. El
maestro era propietario de la herramienta y la materia prima, tenia a su
cargo a [os "oficiales” que realizaban el frabajo bajo su supervision y a ios
"aprendices”, a quienes Unicamente se les daba comida y alojamiento, y
ia oportunidad de aprender el oficio en cuestion. Al cabo de un lapso no
definido, y una vez que el aprendizaje se hubiere realizado, se les
consideraba oficiales y podian recibir una paga. Este sistema tuvo una
vigencia muy prolengada (Ibid).

Por lo que le toca a nuestro pais, la idea de hacer una
reglamentacion de ia capacitacion y adiestramiento fue expresada por el
presidente Ldpez Portillo en su primer informe de gobiermo.
Posteriormente envio una iniciativa de ley donde se elevaba a rango de
garantia social la capacitacion. El © de enero de 1978, se publicé el diario
oficial el decreto gue adiciona la fraccion XIi y reforma Ia fraccién Xill del
apartado “A" del articulc 123, en el cual se establece la obligaciéon de dar
capacitacion y adiestramiento a los trabajadores.

Ei 28 de abril de 1978 se publican en ef diario oficial fas reformas a
las disposiciones de ia Ley Federal! del Trabajo que reglamenta la norma
constitucional, relacionada con la capacitacién y adiestramiento a los
trabajadores y entro en vigor en mayo del mismo afio. El 8 de mayo se
publican las bases para la designacion de representantes de
organizaciones nacionales de trabajadores y de patrones ante el consejo
consultivo del empleo, capacitacion y adiestramiento. El 5 de junio se
publica el reglamento de {a unidad coordinadora def empleo, ia
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capacitacion y el adiestramiento UCECA, Organismo Desconcentrado de
la Secretaria de Trabajo y Prevision Social responsable de Ia
coordinacién de los esfuerzos para la imparticién de la capacitacion
(Siliceo, 1986, Rodriguez, 1991).

De lo anterior, resulta obvio que el marco legal sobre el cual se
encuentra la capacitacion de nuestro pais, esta contenido en:

» La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos.
« La Ley Federal del Trabajo.
» Laley Organica de la Administracién Publica Federal.

A continuacién se resumen los articulos pertinentes. El articulo 123
constitucional, en el apariado A.

« Fraccion Xlll, establece que:

"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La Ley Reglamentaria determinara los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir
con dicha obligacion”.

« Fraccion XXX

"La aplicacion de Leyes de Trabajo corresponde a las autoridades de
fos estados, es sus respectivas jurisdicciones, pero es de competencia
exclusiva de las autoridades federales en ios asuntos relativos a las
obligaciones de los patrones en materia de capacitacion vy
adiestramiento de sus trabajadores, para io cual las autoridades
federales contaran con e} auxilio de las estatales, cuando se trate de
ramas y actividades de jurisdiccién local”, (Constitucion Politica de los
t£stados Unidos Mexicanos, 1985).
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En términos de la Ley Federal del Trabajo (1985):

TITULO PRIMERO: PRINCIPIOS GENERALES.

Articulo 3°. "Asimismo, es interés social promover y vigilar la
capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores”.

Articuto 7°. "El patron y los trabajadores extranjeros tienen la
obligacién solidaria de capacitar a los trabajadores mexicanos en la
especialidad de que se trate”,

TITULO SEGUNDO: RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO.

Articulo 25. "El escrito en que consten las condiciones de trabajo
debera contener... fraccion 8 la indicacion del que el trabajador, sera
capacitado o adiestrado en los términos de los planes y programas
establecidos o que se establezcan en [a empresa, conforme a lo
dispuesto en esta ley",

TITULO CUARTO: DERECHO Y OBLIGACIONES DE LOS
TRABAJADORES Y LOS PATRONES.

Articulo 132. "Son obligaciones de los patrones... fraccién 15 .-
Proporcionar capacitacion y adiestramiento a sus trabajadores”.

Articulo 153.-A - "Todo trabajador tiene el derecho a que su patrdn
le proporcione capacitacidn o adiestramiento en su trabajo que le permita
elevar su nivel de vida y productividad, conforme a los pianes y
praogramas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y ef sindicato o
sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social" (STPS).

Articulo 153.-B.- "Los patrones podran convenir con los
trabajadores en que la capacitacion o adiestramiento se proporcione a
estos dentro de 1a misma empresa o fuera de ella.. ".
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Articulo 153 -E.- "La capacitacion deberd impartirse durante las
heras de su jornada de trabajo; en caso de que el trabajador desee una
actividad distinta a |la de |la ocupacion que desempefe en cuyo supuesio,
la capacitacion se realizara fuera de 1a jornada de trabajo".

Articulo 153 -F .- "La capacitacion y ef adiestramiento deberan tener
por objetivo™;

1. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad asi como proporcionarle informacion sobre

ta aplicacion de nuevas tecnologias.

2. Preparar al trabajador para ocupar una vacante O puesto de nueva
creacion.

3. Prevenir riesgos de trabajo.
4, Incrementar la productividad.
5. Mejorar las aptitudes del trabajador.

Articulo 153 -H.- "Los trabajadores a quienes se imparta
capacitacién estan obligados a:

|- Asistir puntuaimenie a los cursos, secciones de grupo y de mas
actividades que formen parte de! proceso de capacitacién o
adiestramiento;

II.- Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion
o adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos; y

ill.-Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y aplitudes
que sean requeridos™
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Articulo 153 -l.- "En cada empresa se constifuiran comisiones

mixtas de capacitacion y adiestramiento, integradas por igual niumero de
representantes de los trabajadores y del patrén™.

Articulo 153 -Q.- "Los planes y programas deberan cumplir los
siguientes requisitos:

I.- Referirse a pericdos no mayores de cuatro anos.
Il.- Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.

ll.- Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.

iV.-Sefialar el procedimiento de seleccidn, a través del cual se
establecera el orden en que seran capacitados los trahajadores de un
mismo puesto o catégoria.

V.- Especificar el nombre y numero de registro en la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social de fas entidades instructoras.

V1.-Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social que se publique y programas deberan
ser aplicados de inmediato por las empresas”.

TITULO QUINTO BIS: TRABAJO DE LOS MENORES.

Articulo 180.- "Los patrones que iengan a sus Servicios
menores de 16 afos estdn obligados a... fraccion V.-
Proporcionarles capacitacion y adiestramiento.."TITULO SEPTIMO:
RELACIONES COLECTIVAS DE TRABAJO.

Articulo 391.- "El contrato colectivo contendra... fraccion VIi.- Las
clausulas relativas a la capacitacién y adiestramiento de los trabajadores
en la empresa o estableciendo que comprenda®.
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Articulo 412.- “El contrato-ley contendra...fraccién V.- Las reglas
con_forme a las cuales se formularan los planes y programas para la
implantacion de ia capacitacion y el adiestramiento en la rama de la
industria de que se frate".

Por dltimo, la Ley Orgénica de la Administracién Publica Federal,
decretada el 29 de diciembre de 1976, sefiala también la responsabilidad
de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para promover el
desarroilo de la capacitacion y el adiestramiento en el trabajo y realizar
investigaciones, prestar asesoria e impartir cursos de capacitacién para
incrementar ta productividad en el trabajo, requerida por los sectores
productivos del pais, en coordinacién con la Secretaria de Educacion
Publica (Articuio 40).

1.6. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION EN LAS EMPRESAS.

Para las empresas que pretenden mejorar su rendimiento vy
desarroliar su personal, la capacitacién no solo tiene gue ser efectiva,
sino que debhe notarse. Puede ser una de {as maneras mas eficaces (y
rentables econémicamente) de transmitir habilidades y una fuerza
poderosa para el desarrclio de las compafiias.

Asimismo, la capacitacion conduce a un mejor rendimiento en los
plancs del individuo, el trabajo y la empresa, y esto se traduce en una
ventaja competitiva para esta ditima.

Las empresas normalmente llevan a cabo la capacitacion para
cumplir con los requisitos indispensables que pide la autoridad, como son:
1) Elaborar los planes y programas de capacitacion.

2) Registrar los planes y programas.

3) Dar capacitacion a los trabajadores por obligacion legal.

4) Otorgar y registrar 1as constancias de habilidades de los trabajadores,
etc.



31

En la actualidad las empresas han hecho conciencia de la importancia
que tiene capacitar a sus empleados, ya que con ello trae ventajas
competitivas de la empresa con los demas; es decir, las compaiiias saben
que para poder ser competitivos en el entorno en donde se desarrollan, ya
no soélo es imporiante contar con tecnologia moderna, pues la
competencia la puede copiar. Asimismo, los sistemas administrativos y
operativos mas eficaces también pueden ser imitados, pero contar con el
personal de calidad, inteligente y preparado, es el Unico recurso que la
competencia no puede hacer.

La capacidad de aprender mas rapido que la competencia es quiza
{a Unica ventaja sostenible.

Rodriguez (1998), argumenta que una organizacidn en aprendizaje
permanente, es aquella que reconoce la importancia de las personas gue
la compenen, fomentan su pleno desarrollo y crean un contexto en el que
puedan aprender. Asi se pueden encontrar los siguientes beneficios de la
capacitacion:

A) Para la empresa:

« Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
« Eleva la moral de |a fuerza de trahajo.

« Mejora la relacion jefe-subordinado.

- Incrementa ia productividad y la calidad de trabajo.

B) Para el individuo.

« Ayuda al individuo para la toma de decisiones y solucién de
problemas.

« Alimenta la confianza, fa posicion asertiva y el desarrolio.

+ Permite el logro de metas individuales.

« Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

» Incrementa el nivel de satisfaccion del puesto.
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C) Para las relaciones internas y externas:

« Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

« Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

« Hace viables las politicas de |a organizacion.

« Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para frabajar y
vivir en ella.

Ahora bien, para tener la certeza de contar con una capacitacién
reaimente confiable deben considerarse algunos factores determinantes
como los siguientes:

1.- Efectividad respecto ai costo de la capacitacién, ya que debe estar
contenida en el presupuesto asignado a ésta.

2.-Contar con el programa deseado y que realmente cubra las
expectativas.

3.- La funcicnalidad de las instalaciones con que se cuenta, ya que esto
{rae consigo un ambiente sano en la aplicacion de la capacitacién.

4 - Las referencias y la capacidad de las personas que recibiran el curso,
debido a que esto puede enriguecer aun mas el mismo.

5.- Las preferencias y aptitud del capacitador, son importantes para que
se adapte con faciidad a las expectativas y orientaciones de los
participantes.

6.- Los principios de aprendizaje a emplear, para facilitar la participacion
de los integrantes.

7 - Las herramientas y medios de comunicacién en la capacitacién, comao:
conferencias, audiovisuales, cassettes, dindmicas de grupo y casos
practicos.



Para saber si realmente la capacitacion esta siendo efectiva, tenemos que
evaluaria bajo los siguientes criterios:

a) Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y el
proceso en general.

b} Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de
capacitacién.

¢} Los cambios en el comportamiento que se derive del curso de
capacitacion.

d} Los resultados y mejoras mensurables para ¢ada miembro de la
organizacién con menor tasa de rotacion, de accidentes o de
ausentismo.

Como sabemos, es importante desarroliar un programa de
capacitacion debidamente revisado y autorizado por la compaiiia para
poder aplicarse y satisfacer asi las necesidades de capacitacion de los
trabajadores o empleados.

Para tener un control individual de la aplicacion de la capacitacion
en los trabajadores de la empresa es recomendable estructurar el
expediente individual de cada uno de ellos, que para mayor facilidad de
manejo debe separarse del expediente del trabajador que integra el area
de personal los documentos con que debe contar tal expediente
individual, son:

« Descripcion del puesto.

» Evaluacion del desempefio.

- Registro de escolaridad individual.

- Registro de necesidades de capacitacion individual.

» Programa de capacitacion individual.

+ Informe para et seguimiento individual de capacitacidn recibida
{Rodriguez, op.cit.).
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En resumen, decimos que el tema de |a capacitacién es muy amplio
e interesante, debido a que involucra et lipo y ta estructura de la formacién
y del aprendizaje que debera llevarse a cabo para el cumplimiento de los
objetivos de cada programa de capacitacién en las organizaciones.

1.7. IMPORTANCIA DEL PSICOLOGO EN LA CAPACITACION.

Como sabemos, el desarrollo organizacional de las empresas se
encuentra sustentado por las ciencias del comportamiento, entre ellas [a
psicologia (se explicara méas detalladamente en los capitulos posteriores).
Y es el profesional de ésta drea, el psicdlogo, quien cumple una funcion
muy importante dentro de la capacitacion,

En su formacién profesional, el psicélogo adquiere una serie de
conocimientos sobre el individuo: teorias sobre la personalidad, dinamica
de grupos, medicién del comportamiento, y conceptos psicoldgicos del
aprendizaje, entre ofros. De igual manera, el psicologo desarrolla algunas
habilidades, tales como el disefic de programas, elaboracién de
diagnosticos, manejo de relaciones interpersonates.

En general, la formacidn del psicologo e posibilita el tratamiento
del recurso mas importante de las organizaciones: el ser humano.
Partiendo del conocimiento de la naturaleza humana, de sus causas, sus
manifestaciones, reacciones, el psicélogo va ha contribuir al mejor
aprovechamiento de este recurso, en tanto que conoce los factores que
motivan al personal de {a ocrganizacion, para asi crear adecuados
sistemas de incentivos, lograr un ambiente laboral propicio para la
cooperacion, la creatividad y la comunicacién abierta. En si el psicdlogo
debe tomar muy en cuenta el aspecte humano del hombre y no verlo
como una pieza mas de la maquinaria.

El psicélogo debe propiciar y canalizar el desarrollo potencial
humano hacia el logro de los obietivos tanto individuales como de |a
organizacion.
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Esa formacién tedrico-practica permite al psicéloge incidir en las
diversas areas de aplicacién gue tiene la psicologia. En particular en lo
que se refiere a la capacitacion de recursos humanos, puede realizar 1as
siguientes funciones.

- Planear y realizar la deteccién de necesidades de capacitacion,
partiendo de! conocimiento que se tiene de la organizacion o empresa,
sus objetivos, y de los puestos que ocupa el personal.

- Determinar las estrategias de capacitacién adecuadas en funcion de
ios resultados obtenidos en la DNC.

- Disefar y desarroliar los programas de capacitacion requeridos por la
organizacién para aprovechar mejor sus recursos.

- Implementar los eventos de capacitacion necesarios (cursos, talleres,
conferencias) para cubrir los requerimientos de la empresa u
organizacion.

- Administrar los recursos materiales y humanos para el
establecimiento de los programas de capacitacion.

- Coordinar los eventos de capacitacion impartidos en la empresa u
organizacion.

- Evaluar los resultados obtenidos por los programas de capacitacion,
realizando el sequimiento correspondiente.

Ademas de participar en la planeacion del sistema de capacitacion
el psiclogo puede fungir como el instructor o el coordinador de los
eventos de capacitacion. Estas figuras son un elemento fundamental para
el proceso de capacitacién. En este caso, el psicologo puede realizar
tales funciones de una manera adecuada por la formacion recibida. Con
base en ei conocimiento sobre el individuo, puede establecer mejores
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relaciones humanas, frabajar con grupos, coordinando el aprendizaje de
los participantes a los eventos de capacitacion.

De igual forma, e! coordinador o instructor de capacitacion de un
grupo consiste en crear, mantener y fomentar la comunicacion, a la cual
se llega mediante un frabajo progresivo. Asi también, debe crear las
condiciones que permitan que se dé el aprendizaje en los participantes a
los eventos de capacitacion.

Si bien, 1o que hasta ahora se ha tratado en este apartado se refiere
a la importancia y labor que el psicdlogo puede realizar en una empresa u
organizacion, pero, no hay que olvidar el hecho de que su campo de
accidn algunas veces esta determinado por las politicas e intereses que
rigen el funcionamiento de la misma. Por lo regular, el psicdlogo es un
empleado mas que trabaja en el area de recursos humanos, con base en
ciertos lineamientos previamente establecidos, los cuales marcan el papel
que aspectos como la capacitacion juegan en el funcionamiento de la
organizacién. Tales lineamientos establecen los tipos, contenidos,
modalidades y periodicidad con que debe impartirse 1a capacitacion.

El psicélogo al ingresar a fa empresa u organizacién reproduce el
sistema de trabajo ya marcado por ésta, incorporando ademas algunos
elementos propios de su personalidad y formacion profesional.
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CAPITULO Il
LA PSICOLOGIA Y LA CAPACITACION.

2.1. EXTENSIONES DE LA PSICOLOGIA A LA INDUSTRIA.

A medida que ha ido evolucionando la sociedad, también ha
cambiado el ambito en que el hombre desemperia su trabajo desde ios
talleres arlesanales hasta las modemas organizaciones.

La situacion en las organizaciones ha ido modificandose en funcién de los
diferentes elementos surgidos como resuitado de los avances cientificos y
tecnolégicos en disciplinas como la sociologia, la administracion y la
psicologia.

Asi, la psicologia de la organizacion ha sufrido, en los qltimos 15 a
20 anos, cambios importantes que reflejan crecimiento considerable en
teoria e investigacidn de problemas que van desde fa motivacion,
productividad y moral de un empleado hasta aquelios que tienen que ver
con como organizar una corporacién muitinacional o como manejar
conflictos interorganizacionates tales como los que se presentan entre la
empresa privada y el gobierno.

El cambio se caracteriza ahora por su interdisciplinareidad vy refleja
el creciente interés de psicologos, socidlogos, antropdlogos, politdlogos,
teorizantes en sistemas y muchos ofros por tratar de entender los
fenomenos de tipo organizacional o industrial.

El interés por ia psicologia de la organizacién aumenté a medida
que las teorias y los métodos le permitieron al psicologo capacitarse
gradualmente para analizar constructivamente ios problemas del individuo
en las organizaciones y a poner a prueba sus ideas con la investigacion
empirica. Las primeras preguntas que se hicieron tenian que ver con el
problema de evaluar y seleccionar trabajadores. Asi, por gjemplo, los
primeros esfuerzos en los que los psicologos industriales tuvieron éxito
estaban refacionados con la administracion de pruebas que le permitiera
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a organizaciones tales como el ejército o las grandes industrias mejorar
sus métodos de seleccidn. El proceso de seleccion se hizo mucho mas
cientifico a medida que se trataban de identificar las caracteristicas
particulares que fa organizacion requeria de cada nuevo miembro (Schein,
1982).

En este sentido, el avance tecnoldgico y el crecimiento de nuevas
industrias fueron determinantes en el desarrollo de la psicologia industrial
pues a raiz de este fendmeno surgid la necesidad de analizar el
comportamiento humano dentro de las empresas.

En un principio, el término “psicologia industrial” se referia mas al
estudio del trabajo y en especial a la medicién del mismo, pero dicho
estudio dio lugar a esta amplia gama de actividades, conocida como
ingenieria industrial cuyos especialistas se dedicahan a refinar el sistema,
para lograr un maximo de eficiencia y produccion dentro de cada unidad
organizacional (Jong y William, 1980).

De esta forma, con lo que hemos estado mencionando de hacer
mas sistematica y cientifica la seleccidn, los psicologos se acercaron
muchc mas a los problemas de caracter organizacional y trataron de
penerle orden al proceso de disefio y organizaciéon del trabajo. Los
psicdlogos industriales tuvieron que empezar a trabajar mas de cerca con
los ingenieros, administradores para analizar las caracteristicas basicas
de cada trabajo y poder asi asignarle a cada persona el cargo que: 1.--
optimizara sus capacidades fisicas y humanas, 2.- aumentara la
coordinacion y el trabajo en equipo, y 3.- garantizaré eficiencia en todos
los aspectos.

A media gue los psictlogos estudiaban al trabajador, descubrieron
que el sistema de premio y castigo que las organizaciones estaban
utilizando afectaba considerablemente la eficiencia del trabajador. La gran
tradicion de estudiar el aprendizaje animal y humano hizo posible redefinir
y comprobar dentro del contexto organizacional muchas de las hipdtesis
investigadas en ios experimentos sobre procesos de aprendizaje.



Por 1o tanto, la psicologia como una de las principales ciencias que tratan
de la conducta humana, esta bien provista para hacer observaciones y
conducir estudios de los problemas y eventos que surgen de la conducta
humana en la industria. Las oporfunidades para investigar la conducta
humana en dicho ambito no han sido descuidadas por los psicélogos.

En vista de los anterior, revisaremos a la ciencia de la psicologia.

La psicologia en la industria se define generalmente como ia
ciencia de la conducta humana. Sencilla como parece esia definicién
contiene elementos que merecen una reflexion cuidadosa. Las palabras
importantes son ciencia y conducta. Puesto que la psicologia es una
ciencia y puestc que trata de ia conducta, pademos obtener implicaciones
inmediatamente concernientes a su posicién, métodos, y contenido. Como
ciencia la psicologia trata de descubrir o desarrollar conceptos
explicativos. La explicacion exige fa identificacién, descripcién y la
observacion de variables. La observacion debe ser una clase especial,
por o menos debe planearse y ser sistematica; idealmente, debe ser
experimental, es decir, ciertas variables deben controlarse ya sean
realmente o por técnicas estadisticas, mientras que ofras varian
sistematicamente y se estudian sus efectos {Dunnette y Kirchner, 1994).

La principal contribucion que 1a psicologia puede hacer a la
industria es introducir el método cientifico como base para derivar
decisiones gue impliquen y se apoyen en fa conducta humana. En
realidad, Skinner (1953) ha sugeridc que la ciencia, y por tanto la
psicologia, consiste en un conjunto de actitudes que nos conducen a
aceptar hechos aun cuando vayan en contra de nuestras expectativas,
esperanzas o deseos. La psicologia no trabaja en el reino de la fantasia
acerca de la conducta humana; trabaja ¢on hechos como se indico, el
objeto de estudio de la psicologia industrial es la conducta humana. La
conducta se refiere, sencillamente, a la que es posible hagan una o varias
personas.
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E! psicologo industrial o el psicdlogo de la organizacion trata de
conocer la conducta humana como se manifiesta en situaciones de grupo.
Estos especialistas se interesan en la conducta total de los grupos y
organizaciones y con las interacciones entre fos individuos en el grado en
que afectan al esfuerzo del grupo total o de la organizacion.

Es asi, que ia psicologia aplicada en fa industria, resuita dificil pero
no imposible y ademas es sumamente interesante.

Hombres y mujeres ventajosamente empleados gastan casi la
mitad de sus horas de vigilia en el mundo del trabajo; los desemplieados
de nuestra scciedad tienen un interés obvio de lo que sucede en la
industria. Por tanto, la industria como lugar para estudiar la conducta, es
atractiva sencillamente porque la conducta tiene ahi gran relacién con el
hienestar de nuestra sociedad. Un psicdlogo que se ocupa de la conducta
industrial estd muy interesado en crear circunstancias dptimas para la
utilizacion de los recursos humanos en {a industria. Estd interesado en los
problemas enormemente complejos de la productividad humana y de la
ejecucion del trabajo, del aprendizaje humano y de la adquisicion de
destrezas, de la salud mental, y de la interaccion entre las necesidades y
los objetivos de la industria y las necesidades de los empleados respecto
al desarrollo completo y actualizacién de sus personalidades. El estudioso
que es pragmatico, que valora fas oportunidades para ver los resultados
diarios de sus esfuerzos pero gue también busca y disfruta con el estudio
de los problemas complejos que afectan a los seres humanos sera
recompensado ampliamente por el estudio de la psicologia aplicada en 1a
industria.

Ahora bien, uno de los serios problemas a los que se enfrenta una
organizacion es la utilizacion eficiente de sus recursos humanos. En la
actualidad la situacién laboral de nuestro pais es critica debido a que el
recurso humane no se utiliza eficientemente, es por lo anterior, que este
problema de tipo social al que nos enfrentamos requiere alternativas de
solucion. De ahi que, en gran medida, de la forma en que cada
organizacion utilice sus recursos, depender el grado en que alcance sus
ohjetivos. De esta manera, el desarrolio en una organizacion debe de
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involucrar todas las actividades que en ella se realizan, tales como:
reclutamiento y seleccidon de personal, administracién, supervision y
capacitacion. Con respecto a la capacitacion se pretende aprovechar al
maximo los recursos humanos, ya gque es una formula extraescolar de
aprendizaje, cuyo propésito fundamental es dotar al personal de los
centros de trabajo con los conocimientos, habilidades, destrezas, y
actitudes que son necesarias para desempefiar su fabor y al mismo
tiempo le permitan mantenerse acfualizando ante el reto del creciente
desarrolio tecnoldgico y la necesidad de ampliar cada vez mas las
capacidades de! hombre, y en este sentido, la psicologia como base de
las decisiones que envuelven la conducta humana nos brinda también
esta posibilidad de desarrolio.

2.2. APRENDIZAJE Y CAPACITACION.

Uno de los aspectos de importancia dentro de la capacitacion es el
aspeclo pedagdgico, y que muy pocas veces Se atiende en forma
sistematica, por 1o tanto, el establecimiento de las necesidades deben
sefalar claramente los objetivos y las personas a jas cuales se les
impartira la capacitacién.

Los objetivos deben de limitarse a partir de determinados criterios
conductuaies, es decir, los actos u operaciones que el empleado debe
ejecutar en su trabajo (Schultz, 1985).

Determinar el contenido o materia, forma parte del planteamiento, la
organizacion y los objetivos, por lo que se debe tomar en cuenta a que
niveles va dirigido el entrenamiento.

En cuanto a la capacitacién propiamente dicha, una de las
principales bases, son los principios del aprendizaje que tratan de la
adquisicion de respuestas componentes. Fleishman y Bass (1986)
proponen que se deben aplicar conocimientos sobre principios de
motivacion, reforzamiento, transferencia de aprendizaje, etc., para lo cual
se formulan principios de entrenamiento a parir de un analisis mas
detallado de las tareas del puesto que deben desempefarse, y destacar
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uno de los principios mas conocidos del entrenamiento para que el
aprendiz pueda mejorar, a diferencia de olvidar la "retroalimentacion”, no
obstante, esto frecuentemente se pasa por alto en fa industria. Podemos
describir, algunos de los elementos importantes para el entrenamiento
propuesto por Gagne (1962):

1. Dividir el trabajo en un conjunto de tareas componentes que sean
distintas unas de ofras, de acuerdo con las operaciones necesarias,
debido a que los componentes son mediadores del desempefio de Ia
tarea final.

2. El diseio del entrenamiento debe contemplar: a) la identificacion de
tareas, b) asegurarse de que cada una de las tareas se realice,
c)disponer de toda situacion de aprendizaje que asegure aspectos
optimos, esto es, seguir una secuencia.

Por otro lado, Blum y Naylor (1985), describen como un principio
basico de! aprendizaje el conocimiento de los resultados o©
retroalimentacion.

Los programas de aprendizaje pueden manipularse de tres modos
diferenies: a) duracién de las sesiones de practica, b) niimero de las
sesiones, ¢) ubicacion de las sesiones y los periodos breves de préctica y
los tiempos moderados de reposo, elementas que favorecen el
aprendizaje.

Las ventajas de emplear ofros elementos dentro del proceso de
entrenamiento son planteados por Blum y Naylor (Ibid.}, como sigue:

Motivacion, que se refiere al interés que tenga e! individuo para con
el entrenamiento (elemento tambien propuesto por Schultz, 1985),

£l niamero de unidades o lecciones que se deben ensefiar. Deberan
ponerse a juicio para decidir fa extension de fas mismas.
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*  La cantidad de conocimiento que debe aprender en una unidad que
debe ser planificada.

*  El entrenamiento no debe ser general ni exhaustivo.
*  Latarea a realizar debe mostrarse primerc.

*  La demostracién debe ser seguida por la ejecucion por parte del
aprendiz.

* A la ejecucién debe seguir en periodo de aclaracion de dudas y
comentarios.

*  Proponer oportunidades de participacion.
*  Realizar un resumen def proceso de aprendizaje.

Oftro importante aspecto a retomar, es el tipo de entrenamiento de
acuerdo al objetivc del programa. Gilmer (1984) proponer algunos tipo:

a) Entrenamiento de orientacién que sirvan para inducir a los nuevos
empleados, incluye la politica y filosofia de ia organizacién.

b) Entrenamiento vestibular; este tipo de entrenamiento se simula en el
mismo lugar de frabajo acompafado por una explicacion, y
posteriormente, {a exposicién por parte del entrenador o instructor.

c) Entrenamiento en el trabajo, similar al anterior, primero se simula en
el lugar de trabajo acompafiado por una explicacidon, y
posteriormente, se practica.

d) Entrenamiento tebrico, implica necesariamente modificaciones tanto
en el ambiente fisico de tfrabajo, como en la conducta. Luthans y
Kreither (1880), definen el aprendizaje como un cambio en la
conducta de un organismo como resultado de un cambic en el medio
ambiente.
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Ademas de atender a los factores antes mencionados, existe otro
problema en relacion a la aplicacién de los conocimientos en ambientes
laborales naturales, Blum y Naylor (1985) y Dunnette y Kirchner (1986),
argumentan que son muy pocas las ocasiones de entrenamiento que
representan situaciones reales del trabajo, por lo que recomiendan estar
aleftas a los procesos involucrados cuando una habilidad aprendida
pretende ser fransferida a una habilidad un tanto distinta, en un ambiente
diferente de la situacion real de entrenamiento.

Asi pues, decimos entonces, que estos autores antes mencionados
sugieren aigunos pasos para llevar a cahbo la capacitacién, donde
implicitamente parecen hacer referencia a un proceso de ensefanza-
aprendizaje (E-A).

Y finalmente, con la capacitacion va a proporcionarle al hombre los
elementos necesarios para un mejor desempeno en su trabajo, asi como
la adquisicion de conocimientos y habilidades, el desarrolio de sus
capacidades, ia adaptacién a la evolucién técnica, en fin, un conjunto de
cambios conductuales. Todo esto va a lograr que el hombre obtenga
satisfacciones tanio personales como profesionales que determinen su
actitud hacia el frabajo y a la organizacién en su totalidad.

2.3. LA MODIFICACION DE CONDUCTA.

La modificacién de conducta, area formalmente definida en los 70's
y 80's, que se ha caracterizado por la aplicacién cada vez mayor de
principios de condicionamiento operante y técnicas de intervencion que
parten iniciaimente de! paradigma respondiente, pero que se basa
posteriormente en el operante y tiene en su anclaje en los trabajos del
laboratorio del analisis experimental de la conducta (Rimm y Masters,
1974).

Desde el inicio los trabajos pioneros de la modificacion de conducta
constituyeron aplicaciones de los principios y procedimientos de
condicionamiento, a sujetos humanos en escenarios naturales y, a
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problemas de relevancia social, Los trabajos de Paviov (1913), Bechterev
(1915}, Krasnogorski (1925) y los de Watson y Rayner (1920), entre otros,
son claros ejemplos de las aplicaciones clinicas de tales principios.

El conductismo de Watson y Skinner, sirven como base tetrica y de
investigacion para las técnicas reales de! cambio de la conducta que se
conocen comunmente como de modificacidon de conducta. Es dificil
precisar el significado exacto de la modificacion de conducta, como
sucede en ei caso del aprendizaje mismo. Goodall (1972), sefiaia que en
su breve vida, la modificacion de [a conducta se refiere a la aplicacion de
técnicas derivadas de las dos escuelas conductistas, con sus teorias
adjuntas de condicionamiento clasico y operante y sus procedimientos
comespondientes.

La modificacidén de conducta se interesa por la forma en que los
organismos se adaptan a su ambiente. Su interés fundamental se dirige a
la forma en que se desarrollan las conductas, se 'mantienen y pueden
modificarse, o para decirlo en ofras palabras, {a forma en que las
conductas, se aprenden.

Por ofro lado, si bien la meodificacién de conducta reflejo
inicialmente la fransicidén del trabajo de laboratorio al campo clinico, en
fechas posteriores se destaco porgue su rango de aplicacion se extendio
a toda la conducta humana, y por tanto, sus escenarios dieron cuenta de
una gran variedad de campos, dentro de los cuales han destacado areas
come la educacion, retardo mental, clinica y ademas de la industria,
(Kazdin, 1983).

De lo descrito anteriormente se nos da un panorama general sobre
la medificacién de conducta en escenarios como el laboratorio, clinico,
entre otros; luego entonces; nos infroduciremos en &l tema que nos es de
suma impoertancia, esto es, el aspecto industrial.

A este respecto, Luthans y Kreitner (1980), consideran que en la
actualidad una de las principales fallas de los métodos tradicionales para
la administracién de personal, ha sido la falta de perspectivas cientificas,
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tanto por lo que se refiere a fa teoria como a la practica y que la
psicologia a puesto dos formas generales para explicar la conducta
humana:

1. El enfoque interno: que explica {a conducta de funcién de estados
mentales y procesos cognoscitivos.

2. El enfoque externo: en el que se explica la conducta en funcién de sus
consecuencias ambientales.

Los mismos autores mencionan los principios fundamentales de los
cuales parte la modificacion de conducta que son los siguientes:

a) Lanecesidad de ocuparse exclusivamente de empleos de conducta
observable.

b)  Elusode lafrecuencia de dichos eventos de conducta observable.

¢}  La importancia de tener en consideracion a la conducta dentro de
un contexto de contingencias.

De lo anterior, podemos decir que |a conducta se mide en términos
de la frecuencia de respuesta, teniendo como variable independiente los
eventos de conducta observable, entre las medidas utilizadas de la fuerza
de una respuesta para inferir el poder de condicionamiento estan: la
magnitud, !a frecuencia, ia latencia, el nimero total de respuestas y el
indice de respuestas.

Asi tenemos que el modelo conductual mas aceptado para la
modificacién de conducia organizacional de acuerdo a Luthans y Kreitner
(op. cit.), es el siguiente: Antecedente-~Conducta—Consecuente (A-C-C),
como es notorio, es el propuesto por Skinner (1938), en sus
investigaciones iniciales.

Partiendo del modelo conductual (A-C-C-), Schneier (1973),
Luthans y Kreitner (1980), determinan las técnicas y procedimientos
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basicos de la modificacion de conducta incluyendo: estrategia de
intervencién (como: refuerzo positivo; refuerzo negativo, castigo y
extincion); programas de refuerzo (continuos, intermitentes, fijos y
variables); discriminacion y generalizacion; conducta encadenada;
conductas moldeadas y modelado.

Luthans y Kreitner (1974), formutaron un modelo general para la
solucion de los problemas de l|a modificacion de {a conducta
organizacional, el cual consta de las siguientes etapas :

i- Identificacién de eventos de conducta relacionados con el
desempefio.
il.- Medicién de ia frecuencia de respuestas.

Hl.- ldentificacion de contingencias mediante un analisis funcional
(A-C-C-).

V.- Estrategias de intervencion.
V.- Evaluacion.

Para ejemplificar lo mencionado anteriormente en este apartado,
citaremos a continuacion algunos trabajos basados en la modificacion de
conducta que han sido aplicados en la industria.

Hughes y Mc Namara {1961), demostraron las ventajas de la
instruccién programada sobre el método tradicional de capacitacion y
adiestramiento en la industria. Considerando como variable dependiente
los conocimientos reporiados en un cuestionario; la opinién de los
empleados sobre la instruccién programada y el método tradicional,
también por medio de cuestionarios. Y como variable independiente el
manejo de computadoras IBM. Mostrando la instruccién programada
superioridad sobre el método fradicional en cuanto a tiempo requerido,
interés  sobre el material, preferencia de los estudiantes y
aprovechamiento del grupo.
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Adem y Scott (1971), probaron los efectos de los programas de
reforzamiento, cuando se aplican sobre ia cantidad o calidad de la
respuesta. Manejando como variable dependiente el vaciado de seis
datos en una tarjeta maestra depositandola en una caja, y como variable
independiente el castigo econémico por baja cantidad cada seis ensayos,
y por baja calidad consistentemente reforzada. Obteniendo como
resultado que ni la baja cantidad ni la baja calidad de los productos
ofrecio alguna diferencia significativa, por 1o que las respuestas solo
pueden ser alteradas dependiendo de la forma en que son reforzadas.

Beatty y Schneier (1972), sefialaron una aplicacion en el
entrenamiento de los desempleados poco preparados, el modeio
consistia en tres etapas: entrenamiento fuera del desempefio completo en
empleo, utilizando el principio de refuerzo continuo con las respuestas que
se acercaban a fa productivas que se deseaban, conforme las respuestas
de trabajo se iban haciendo mas fuertes y precisas, los programas de
refuerzo se cambid a una base de razén variable. Concluyendo que
conforme a la conducta aprendida durante la instruccién se generaliza al
empleo real, se vio reforzada con salarios y alabanzas contingentes.

Albarran (1982), evalud la efectividad del uso del contrato de
contingencias en ef area laboral, las conductas a modificar eran: arrojarse
objetos, ingestién de bebidas alcohdlicas y aseo del local de trabajo.
Obteniendo como resultado un marcado decremento en las conductas
perturbadoras y un incremento notable en asec. Demostrando con ello la
utilidad de este tipo de contrato en un ambiente laboral.

Pérez y Escobedo (1978), describen la utilizacién de un programa
de economia de fichas para la modificaciébn de las conductas de
impuntualidad, aseo del area de trabajo y conducta laboral. El programa
consistié en enfregar las fichas contingentemente a la emision de las
conductas adecuadas, previamente definidas. Dichas fichas se canjeaban
posteriormente por tiempo de descanso, accesos a servicios (café,
teléfono), hienes materiales y econdmicos. Obteniendo como resultado un
incremento en la puntualidad, asec y conducia lahoral manteniéndose
éste a lo largo del experimento.



Ramirez (1984), planted la necesidad de disefar un programa que
tuvo como antecedente el analisis de los recursos de que dispone la
psicologia, concluyendo que el programa realizado en una empresa del
sector plblico, en el que se utilizaron los principios de la modificacion de
conducta, son reaimente adecuados, sin embargo plantean la necesidad
de incluir el analisis conductual aplicado como un complemento que
ayudaria a subsanar los problemas que se presentaron durante su
desarroilo.

Finalmente, basandonos en todo lo anterior, se ha considerado la
importancia de la ampliacidén de la modificacion de conducta de las
organizaciones como una aiternativa para solucionar |los problemas que
se han venido presentando al psicélogo industrial, €l cual debe tener en
cuenta que es hecesario dar a conocer las probabilidades de éxito que
existen utilizando esta tecnologia mediante resultados que se obtengan en
el medio ambiente natural.

Desde luego también, que la medificaciéon de la conducta es un
conjunto derivado cientificamente de principios y técnicas que se pueden
utitizar para modificar eficientemente {a conducta. Los principios y las
técnicas de la modificacién de la conducta han evelucionado, en gran
parte gracias a [os trabajos de los tedricos del aprendizaje de la conducta.

2.4 ANALISIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA.

El enfoque conceptual y metodolégico de la investigacion operante
se denomina analisis experimental de la conducta (Kazdin, 1983).

£l analisis experimental de la conducta estd basado en las teorias
del aprendizaje y es desarrollado por Skinner en 1938, en sus
investigaciones analiza dos tipos de respuestas y dos tipos de
condicionamiento. Las dos clases de respuestas son las respondientes y
operantes. Respondientes son aquellas que produce un organismo en
forma practicamente automatica ante una estimulacion, es decir, que se
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elicitan (refiejas). Operantes son aquellas respuestas que emite un
organismo, sin gue exista aparentemente una estimulacion que pueda ser
correlacionada con la respuesta (operante), y ademas se definen en
términos de sus efectos sobre el medio. Las conductas respondientes se
miden en forma diferente a las operantes; la intensidad de una conducta
respondiente normalmente se mide por su magnitud; por el contrario, una
conducta operante suele medirse por la frecuencia con la que ocurre.

En cuanto a los dos tipos de condiciocnamiento Skinner (1938),
distinguid dos tipos con arreglo a la clase de respuesta involucrada. El
condicionamiento de tipo E, es el condicionamiento de la conducta
respondiente, este condicionamiento se denominé tipo E debido a que el
reforzamiento esta correlacionado con el estimulo, esto es, un estimulo
condicionado se empareja con un estimulo incondicicnado y en un
momentc determinado puede elicitar la respuesta. Ei otro tipo de
condicionamiento de la conducta es de tipo R, es el condicionamiento de
la conducta operante. Se denomina tipo R, debido a que el reforzamiento
se correlaciona con, 0 es contingente a la respuesta.

Catania (1980) apoya este argumento mencionando que todo [0 que
un organismo hace es conducta y de hecho, toda manifestacion de éste
es susceptible de ser registrada y medible, lo que constituye las bases de
la psicologia conductista.

A este respecto, Ribes (1972) menciona que a partir de la
observacion existen tres cambios fundamentales: a) un cambio en el
medio, en forma de objetc o acontecimiento, que influye en el organismo,
al cual se denomina estimuio; b) un cambio en el organismo que se
traduce en alguna forma de comportamiento observable, al que se
dencmina respuesta o conducta y; ¢) un nueve cambic en &l medio, en
forma de objeto 0 acontecimiento, efecto de dicha conducta, al que se
llama consecuencia. A esta triple relacién entre un estimulo previo, una
conducta, y un estimulo consecuencia de dicha conducta, se [e llama la
triple relacion de contingencia, piedra angular del analisis experimental de
la conducta.
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Para comprender mejor lo antes mencionado, explicaremos mas
preciso los tres componentes de esta triple relacidén de contingencia. El
primer elemento de dicha relacion es el estimulo que precede a la
respuesta. Este estimulo no ia produce inevitablemente, sélo aumenta su
probabilidad, es un estimulo que siempre esta asociado a que la conducta
vaya seguida de una determinada consecuencia, y por consiguiente,
adquiere la propiedad de hacer distintiva la ocasién en que, de emitirse
nuevamente la conducta, tendria la misma consecuencia. En otras
palabras, el estimulo precedente, adquiere control sobre la respuesta en
tanto discrimina o distingue la ocasién en que esa respuesta va seguida
de una consecuencia determinada.

El segundo elemento de la relacién de contingencia es [a conducta
o respuesta, La conducta se define siempre en términos fisicos, su forma,
su duracion, etc. Sin embargo lo que mas nos interesa respecto a ella es
su probabilidad; es decir, cuan probable es que ocurra 0 no en o futuro.
Por esio, se toma como medida basica de la conducta la tasa de
respuesta. La tasa de respuesta es igua! al namero o frecuencia de
respuestas por unidad de tiempo (N / t). Por eso, al describir una conducta
debemos registrar cuantas veces ocurre en un espacio determinado de
tiempo. Una descripcion conductual que no incluya su frecuencia en el
tiempo, omite el dato mas valioso. Una respuesta de tasa elevada; es
decir, que ocurre muchas veces en un tiempo determinado, sera una
conducta mas probable que una respuesta de tasa baja, es decir, que
pcurre pocas veces en ese tiempo. La tasa de respuesta constituye una
norma cuantitativa gruesa que nos permite predecir, deniro de ciertos
limites, la probabilidad de que una respuesta vuelva a ocurrir. Por
consiguiente, cualquier descripcion de una conducta debe comprender
una observacion de {a frecuencia con que esa conducta ocurre en un
espacio determinado de tiempo.

El Gltimo y tercer elementc de esta relacién es el estimulo
consecuencia de la conducta. Esto dltimo ocurre, como su propio nombre
lo indica, a consecuencia de la conducta que ha tenido lugar. No se
presenta simplemente en la relacion temporal estrecha con la conducta,
sino que es indispensable que ocurra a consecuencia de dicha conducta.



Esta consecuencia tiene un efecto caracteristico que 1a define, y es que
hace que sea mas probable que la conducta vuelva a ocurrir en lo futuro.
A este aumento en la probabilidad futura de |la conducta se le denomina
reforzamiento; es un efecto producido por el estimulo consecuencia de [a
conducta, al que se {lama estimule reforzador.

Si bien es cierto, que lo que se ha mencicnado con anterioridad es
de suma importancia para poder explicar el comportamiento de los
organismos, asi encontramos que el proposito del analisis experimental
de ia conducta es poner de manifiesto los procesos conductuales dei
individuo, en este sentido, la mayoria de los estudios de la conducta han
concentrado su interés en probar sus principios, en los laboratorios, bajo
esta triple relaciéon de contingencia, donde este modelo explica la
conducta refiriéndose a sus eventos antecedentes y postcedentes, es
decir, lo que ocurre antes y después de ella en condiciones altamente
controladas, y es hasta ditimas fechas cuando se pretende extender sus
hallazgos al medio natural y, en especial, a los organismos humanos.

Por ofro lado, Horcones (1988) afirma que el analisis experimental
de ia conducta no es una ciencia limitada en sus posibilidades de
aplicacidn, ni es una ciencia interesada exclusivamente en la conducta de
ratas y paiomas, como frecuentemente se cree.

Ahora bien, dada la perspectiva de este frabajo, a continuacion se
hara mencion de algunos trabajos y consideraciones hachas en torno de
la aplicacion de los principios del analisis experimental de la conducta y
su aplicacion al ambito laboral.

Con base en los principios de 1a conducta operante se desarrollaron
diversas estrategias de intervencién en e! area laboral como son la
instruccion programada y programas de incentivo al frabajador, estas
estrategias son aplicadas de acuerdo al o los objetivos de! trabajo en
particular.
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La instruccion programada se fundamento principalmente en ias

investigaciones hechas por Skinner (1958) acerca de ésta, utilizando
maquinas de ensefianza para eflo.

Entre los trabajos dentro del area Industrial utilizando la instruccion
programada es el presentado por Ofiesh (1973), que reporia su aplicacion
en diferentes centros laborales relacionados con los medios financieros,
comerciales, industriales y gubemamentales; dentro de los cuales se dio
entrenamiento de: a) lectura de planos, b) electricidad basica, c)
sequridad industrial, d) montaje y mantenimiento de equipo, €)
procedimientos de oficina, f) toma de decisiones a nivel gerencial, y ¢)
procedimientos de ventas, efc.

Este mismo autor reporta las historias de caso de instruccidn
programada aplicada en 3% lugares, con excelentes resultados.

Con respecto a la intervencidn del psicélogo en el medio {aboral
mediante |la programacion de consecuencias para lograr objetivos
laborales especificos, Bermudez y Rodriguez (1974) en su trabajo titulado
“La modificacién de! comportamiento aplicada a la industria y al
comercio”, describen la forma de incrementar fres conductas en el
personal de un comercio, las conductas eran las de obediencia, vender y
las de cobranza; para o cual utilizaron como variables independientes en
el primer caso castigo y refuerzo sccial, en el segundo reforzamiento
diferencial de tasas altas y en el tercerg, un sistema de sueldo flexible,
con {o cual obtuvieron un incremento de 40% a 95% en la conducta de
obediencia, en ta segunda conducta aun cuands no alcanzaron el objetivo
propuesto de ventas mensuales, si se obtuvo un incremento en el récord
de éstas; y en la tercera conducta consiguieron un incremento del 2% en
ia cobranza.

2.5. ANALISIS CONDUCTUAL APLICADO.

Tratando de clarificar este término es necesaric plantear lo gue
implicaria el analisis experimental de la conducta, el analisis conductual
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aplicado y la modificacion de conducta. De acusrdo a nuestro modo de
ver, el andlisis experimental de la conducta es la investigacion basica que
se lleva a cabo en condiciones controladas, estudiando las respuestas de
organismos humanos e infrahumanos ante diferentes condiciones de
estimulacién, en busca de principios generales de fa conducta y que en
muchas ocasiones aporta fundamentos tedricos y de validacion a diversos
procedimientos, de modo que puedan ser aplicados posteriormente con
alta probabilidad de eficacia.

El analisis conductual aplicado es también la investigacion del
comportamiento, nada mas gue su realizacion se lleva a cabo en
ambientes o contextos reales o naturales, o sea en los lugares en donde
se presentan los eventos, contemplando para su estudio las condiciones
complejas (sociales, politicas, econdmicas, etc.), que de una u otra
manera influyen en !a conducta del hombre, procurando identificar ias
variables relevantes especificas y no como en el anélisis experimental.
Aunque los fines que persiguen ambos tipos de investigaciones son
similares, esto no representa el que necesariamente los hallazgos del
analisis aplicado deban concordar con el experimental y mucho menos
que, forzosamente deban partir de los principios emergidos de la
investigacion basica, esto a pesar de que mutuamente se relacionan y
enfre ambas pueden crear idealmente, la teoria del enfoque conductual.

Por otra parte, la modificacion de conducta viene a ser la utilizacion
de los principios emergidos de diversos enfoques incluido éste, en
situaciones especificas y particulares, en las diferentes areas de la
nsicologia, contando con la ventaja de que (nicamente retoma los
aspectos ya validados por la investigacion; tanto en técnicas como en
procedimientos, o que también sirve para ampliar el de ia Psicologia al
‘aporiar datos empiricos y practicos, en base a la implementacion de eallos.

Estos argumentos se reafirman por lo que sefiala Deitz (1978:
Citado en Ribes, 1980) que los modificadores de conductas eran los que
tomaba los hallazgos de las investigaciones en los campos de
condicionamiento operante o el analisis conductual y los empleaban en
situaciones particulares.
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Cabe sefiafar, la diferencia que, desde nuestro punto de vista,
existe entre el andlisis experimental de la conducta y el andlisis
conductual aplicado, por lo que argumentamos que el primero esta méas
interesado en las variaciones que provocan las variables independientes
sobre las dependientes, mientras que el segundo se interesa en la
identificaciéon de aspectos complejos (sociales, culturales, est), que
afectan la conducta del hombre en sus contextos.

Refiriéndonos especificamente al andlisis conductual aplicado
podemos decir gue fos elementos que deben tenerse en cuenta para su
implementacion son:

A) La relacidon interdependiente del estimulo y la respuesta,
concibiendo afl estimulo como un conjunto de situaciones ambientales,
compuesto por elementos que estan funcionalmente relacionados a la
conducta humana, y a la respuesta como un conjunto de actos del
individuo que estan funcionalmente relacionados a una parte especifica
del ambiente del organismo.

B) La conducta no puede verse como un aspecto meramente fisico,
en virud de que su naturaleza obedece a caracteristicas que te
establecen ias convenciones sociales y que deben contemplarse en su
definicion.

C) La interaccion que conlleva fa conducta con otros organismos,
eventos u objetos de estimulacién tiene propiedades funcionales, debido a
ta citada interdependencia, por lo cual deber ser contemplados.

D) Dicha interaccion ocurre adn y cuando ios estimulos no estén
presentes o tengan lugar en ei pasado o futuro, pues de todos modos
interactian con la respuesta, y obviamente deben tomarse en cuenta.
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E) El comportamiento humano se da en contextos enmarcados por
normas instifucionales, legales, paliticas, culturales, etc., que deben
tenerse presentes al realizar el analisis.

F) La existencia de consecuencias relacionadas con las
respuestas nos ayudan a identificar los aspectos que llegan a determinar
la manera en que se emiten y que en muchos casos fungen como
retroalimentacion para mantener o incrementar el nivel de fa conducta.

G) La historia de comportamiento que dota al individuo de una
estructura moldeada para dar respuestas concretas a las demandas gue
el contexto le exige.

Al considerar estos elementos podemos decir que el analisis
conductual aplicado incide en cualquier tipo de comportamiente humano
sea cual fuere el grado de complejidad que ello tenga, luego entonces, el
analisis conductual aplicado debe mostrar la importancia de la conducta
cambiada, asi como sus caracteristicas cuantitativas, sefialar las
manipulaciones experimentales, que permiten precisar con claridad o que
causo el cambio, hacer la descripcion tecnolégica exacta de todos los
procedimientos que contribuyen a su produccion, comprobar la efectividad
de los procedimientos que produjeron las modificaciones estimadas como
valiosas y aseqgurar la generalizacion de ese cambio.

Antes de continuar, nos parece importante aclarar que la ciencia del
analisis experimental de la conducta ha sido exitosamente aplicada a la
solucién de una gran variedad de problemas de importancia social, por
medio del campo conocido como: analisis conductual aplicado.

Ahora bien, es imprescindible contextualizar lo que vendria hacer el
analisis conductual aplicado al escenario industrial como lo citamos a
continuacion, dentro de la industtia se emplea en areas tales como:

a) Seguridad Industrial. Ya que los estimulos y su aparicién temporal
establecen una refacion funcional como la conducta de accidente o
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c)

d)
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inseguridad, es necesario registrar este tipo de datos, para lo cual la
forma mas conveniente es el uso de los principios y técnicas del
condicionamiento operante, pues por medio de ello, se podrian
modificar en forma mas confiable los estimulos y conductas de los
trabajadores y lograr de esta manera una reduccion considerable en el
nimero de accidenfes y las consecuentes secuelas sociales de este
problema.

Calificacion de méritos. Los procedimientos utilizados para valuar o
evaluar al personal son de imperiosa necesidad en las
organizaciones; sin embargo, la cual, hasta la fecha con los métodos
utilizados no es lo suficientemente confiable y valida, por lo que se
sugiere el uso de modelos de registro conductual que por su precision
permitan prescribir con mayor certeza las contingencias de
reforzamiento para las conductas deseables, luego entonces, la
tecnologia del analisis experimental indica que para la elaboracion de
los registros conductuales se deberan observar los siguientes pasos:
1) definir operacionalmente la conducta a registrar {duracién,
intensidad, frecuencia); 2) disefar registros de flujo conductual; 3)
registrar automaticamente o con alto indice de confiabilidad (0.95); 4)
especificar las contingencias y sus cambios en términos de sus
resultados,

Programaciéon de incentivos. Para ello se pueden utilizar los
programas de reforzamiento teniendo en cuenta que existe una gran
variedad de estimulos que pueden incrementar una respuesta,
logrande el contrel de las conductas, aun cuando éstas dependan de
los estimulos gue sean contingentes en el tiempo con la conducta.

Programacion de ambientes laborales. Se han analizado cuales son
los factores ambientales que podian entorpecer la produccion de los
trabajadores, sin embargo, no existe un registro sistematico que los
determine. Como una resolucion a ello se ha propuesto la aplicacién
del andlisis experimental, especificando cual es la relacion de los
estimulos denominados contaminantes, sobre la actividad o salud de
los individuos.
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e) Comunicacién. Debido a que es necesario un analisis de este evento,
se propone para realizarlo el modelo de tipo funcional de Skinner
(1970), que se utiliza para la conducta verbal puesto que esta
aproximacion a ia comunicacion es valiosa, ya que presenta la
posibilidad de entrenar a los emisores y receptores, sobre el manejo
de los elementos y contenidos de la informacion, garantizando un
mejor control de sus propias emisiones y de la conducta del receptor
en términos de los objetivos precisos.

f) Capacitacién y adiestramiento. Se ha considerado que debe ser
necesario incorporar a los programas de desarrollo y ensefanza
tradicional la tecnologia derivada de la teoria de Skinner con los
métodos de instruccion programada, ya que este sistema garantiza el
avance y confirma los resultados (Jiménez, 1976).

De lo anterior, nos percatamos que el andlisis conductual aplicado
es de vital importancia dentro de la industria, ademas para que éste sea
eficaz y con gran éxito, le corresponde al psicdlogo industrial y que utilice
una perspectiva conductual identificar las conductas de los empleados,
asi como, identificar las conductas que amenazan con restringir el
desempefo y las que no ejercen efectos sobre el rendimiento. Ya que
posee los conocimientos y habilidades que ie permiten desarrollar esta
labor.

Por otra parte, y para finalizar a manera de resumen decimos que el
analisis conductual aplicado es objetivo y funcional. Siempre hace
referencia, en primer lugar, a descripciones de acontecimientos
mensurables y cuantificables; y segundo, es que el analisis es funcional;
es decir, que procura relacionar una conducta con varios estimulos o
viceversa, y formula ia relacion en forma de una funcién.
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CAPITULO Il
3.1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La historia de la adminisfracién sefiala que han habido grandes
épocas o elapas en las que la mercadotecnia, las finanzas y la
produccion, como areas funcionales y especialidades, han influido en
forma excluyente en las actividades de ias empresas y por tanto en las
actividades de las empresas y por tanto en las actividades economico-
sociales. La época actual puede ser concebida como aquella en la que los
recursos humanos y su optima, justa, eficaz e integral administracion,
representan el reto mas importante para la empresa moderna.

Si bien es cierto, que una parte importante en |a administracion de
empresas se desarrolla en la admihistracion de los recursos humanos que
comprende un procesc que se inicia con el reclutamiento y seleccion y
termina con una adecuada y dinamica planeacion de vida y carrera del
personal. ’

Por otro lado, para ubicar el papel de la administracion de recursos
humanos es necesario empezar por recordar algunos conceptos. Asi
pues, precisa fraer a la memoria el concepto de administracion general.
Aunque existen multiples definiciones, mds 0 menos concordantes, asi
tenemos que Femandez (1971), dice que es la disciplina que persigue la
satisfaccion de objetivos organizacionales contando para ello con una
estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.

El Banco Interamericano de Desarroflo (1983), argumenta que
administracion significa emplear pues, una administracion especialmente
capacitada y con un manejo idoéneo de un conjunio de conocimientos.
Todo ello exige, paraielamente, fa existencia determinados expertos y de
estructuras empresariales en las que esos especialistas puedan actuar.

Como facilmente puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital
para el funcionamiento de cualquier organizacion; si el elemento humano
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esta dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la organizacién marchara; en
caso contrario, se detendra. De aqui que toda organizacion deba prestar
primordial atencion a sus recursos humanos.

Arias (1987), sefala, que en la practica la administracion se efectiia
a través del proceso administrativo: planear, organizar, integrar, ejecutar y
controlar, También argumenta que las organizaciones, a fin de poder
funcionar, necesitan satisfacer objetivos organizacionales que requieren
de una serie de recursos; estos son elementos que, administrados
correctamente le permitiran o fe facilitaran alcanzar sus objetivos. Son de
tres tipos, a saber:

*Recursos Materiales. Aqui quedan comprendidos el dinero, las
instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc,

*Recursos Técnicos. Bajo este rubro se listan los sistemas,
procedimientos, organigramas, instructivos, etc.

*Recursos Humanos. No sblo el esfuerzo o la actividad quedan
comprendidos en este grupo, sino fambién otros factores que dan
diversas modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias,
motivacion, intereses vocacionales, apfitudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc. Los recursos humanos son mas importantes
que los otros dos; pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el diseiio de
los recursos materiales y técnicos, [o cual no sucede a la inversa.

Siguiendo con este mismo lineamiento Arias (op. cit.), senala
algunas caracteristicas de los recursos humanos.

a) Las personas no pueden ser propiedad de [a organizacion, a
diferencia de los otros recursos. Los conocimientos, la experiencia, las
habilidades, etc,, son parte del patrimonio perscnal. Los recursos
humanos implican una disposicion voluntaria de !a persona.

b} No por el hecho de existir un contrato de trabajo la organizacién
va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por lo contrario,
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solamente contarad con él si perciben que esa aclividad va a ser
"provechosa" en alguna forma.

c) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., son
intangibles; se manifiestan solamente a través del comportamiento de las
personas en las organizaciones. Los miembros de ellos prestan un
servicio a cambio de una remuneracion economica y afectiva.

d) El total de recursos humanos de un pais o de una organizacion
en un momento dado puede ser incrementado. Basicamente existen dos
formas para tal fin: descubrimiento y mejoramiento. En el primer caso se
trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e intereses
desconocidos 0 poco conocidos por las personas; para ello, un auxiliar
valioso son los tests psicologicos y la orientacion profesional. En la
segunda situacién se trata de proporcionar mayores conocimientos,
experiencias y nuevas ideas, etc., a través de la educacién y/o la
capacitacion y el desarrollo,

e) Los recursos humanos son escasos, no todo mundo posee las
mismas habilidades, conocimientos, efc., en este sentido se dice, que los
recursos humanos son escasos, entonces hay personas u organizaciones
dispuestas a cambiar dinero u ofros bienes por el servicio de otros,
surgiendo asi los mercados de trabajo.

Asi pues, |la administracién de recursos humanos es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conversacion del esfuerzo,
las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los
miembros de la organizacién, y en heneficio del individuo, de la propia
organizacion y del pais en general ( Arias, op. cit.)

En virtud de que otros términos se emplean frecuentemente, y para
diferenciarlos del concepto anotado en €l parrafo anterior, el mismo autor
nos brinda una lista de ellos con sus contenidos:

A) Relaciones industriales. El término queda reducido a la industria
y, evideniemenie a organizaciones bhancarias, gubermamentales,



62
educativas, de beneficencia, etc., donde se requieren también los
recursos humanos. Ademas, entre los proveedores y la fabrica y entre
ésta y sus clientes tambien se establecen relaciones.

B) Relaciones laborales. Este término se ha reservado por
costumbre a los aspectos juridicos de la administracion de recursos
humanos; se emplea frecuentemente asociado a ias relaciones colectivas
de trabajo como sinénimo de relaciones obrero-patronales.

C) Manejo de personal. Es una frase de la administracion que se
ocupa de la utilizacidn de las energias humanas, intelectuaies y fisicas, en
el logro de los propdsitos de una empresa organizada. El término
utilizacion, implica una idea de explotacién repulsiva a la persona vy,
ademas, esta funcién no se encuentra, exclusivamente en las empresas.

Desde nuestro punto de vista la palabra "manejo"” da idea de que se
esta tratando con maniquies y no con personas,

D} Relacicnes humanas. Cualguier interaccion de dos o mas
personas constituye una relacion humana. Las relaciones no se dan
exciusivamente entre fos miembros de una organizacion sino en todas
partes. Este término se convierte en ocasiones en sinénimo de "cortesia
industrial™: tratar bien a los subordinados, jefes y compafieros, etc.

Por todo lo visto anteriormente, los recursos humanos son ia
designacion mas afortunada; para cumplir nuestro propésito tuvo que ser
necesario dar una descripcion de cémo se constituye los recursos
humanos para poder introeducirnos al aspecto que nos interesa, esto es, al
area de capacitacion.

Aun cuando la psicologia como profesion se dirige
fundamentalmente a resolver problemas en que interviene como una
dimensién fundamental, el comportamiento humane a nive! individual o de
pequefios grupos, los efectos de su accién también se expanden a grupos
mas numeroses, como sucede a menudo en ias empresas (Ribes y Cols,
1980).
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Siege! y Lane (1984), establecen que, hasta donde es posible
conocer, se puede predecir la conducta humana y modificarla, y que estas
aplicaciones de los conocimientos psicoldgicos a las personas en su
trabajo son utiles y apropiadas, constituyendo asi, ia materia de estudio y
aplicacién de la psicologia industrial.

Es un hecho que el fortalecimiento y desarrollo de cualquier
organizacién tienen siempre como base equipes humanos, en este
sentido, el hombre es elemento basico de las organizaciones y sin él no
existirian aquéllas. Pero ese hombre no tiene, generalmente,
comportamientos individuales sino mas bien, estd condicionado por las
caracteristicas del ambiente organizacional. Por esta razon, los
especialistas en recursos humanos constantemente buscan diferentes
estrategias que contribuyan al incremento y la optimizacion de las
capacidades del personal. A este respecto, la capacitacidon es un proceso
que tiene por objeto el desarrollo y mejoramientc de las habilidades
relacionadas con el desempefo y ademas actividades que contribuyen al
mejoramiento de la conducta. Los programas eficientes de capacitacion
dan come resuitado un aumento en la produccién, el mejoramiento en las
relaciones humanas, la reduccién de la rotacién de empieados y una
mayor satisfaccion por parte de estos Gltimos.

Tanto en las empresas como en las instituciones es el factor
humano e} que innova, optimiza, mejora y maximiza la productividad de
las organizaciones. De ahi la importancia para cualquier organizacion que
tiene el factor humano y su consideracién y tratamiento a través de
técnicas especializadas de cuya ejecucién depende, en gran parte, el
exite de la organizacion.

Ahora bien, suele sorprendemos lo que el trabajador puede
desempefiar y alcanzar en cada una de las actividades y tareas que
desarrolle al interior de las organizaciones e instituciones, para ello,
cuenta con tres grandes areas de aprendizaje que le permiten realizar
este tipo de labores, a continuacién explicaremos cada una de ellas.
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*  AREA COGNOSCITIVA: Comprende aquelios procesos de tipo

intelectual que influyen en el desempefio de una actividad, como:

atencién, memoria, analisis, abstraccion y reflexion. Abarca

basicamente el andlisis y el perfeccionamiento del pensamiento
cuantitativo y cualitativo.

*  AREA PSICOMOTRIZ: Comprende aquellos aspectos de habilidades
y destrezas, es decir, actividades que realiza un individuoc y que,
aunque dependen de procesos cognoscitivos son fisicamente
observables. Abarca la coordinacidon y el equilibric de los
movimientos.

*  AREA AFECTIVA: Comprende el conjunto de actitudes, valores y
opiniones del individuo que generan tendencias a actuar a favor o en
contra de personas, hechos y estructuras. Dichas tendencias
intervienen en el desempefio del trabajo. Abarca el desarrollo del
pensamiento social, los sistemas de valores y coslumbre, la
expresion fingiiistica y la sensibilidad estética.

Es importante sefialar que aunque las areas antes mencicnadas
desempefian un papel especifico, esto no quiere decir que se presenten
por separado. Entre las mismas existe una interrelacién y una
dependencia, de tal manera que no es posible su comprension integral sin
la participacion de las tres. Es decir, en mayor o menor proporcién y
dependiendo del tipo de habilidad, destreza o conocimiento que se
pretenda desarrollar, la participacion de alguna de las dreas sera también
mayor, pero siempre estara acompanada de las otras dos.

Con esta idea, las areas cognoscitiva y afectiva se relacionan mas
con ia adquisicidon de conocimientos y la modificacién de actitudes, en
tanto que la psicomotriz tiene una mayor relacidon con el
perfeccionamiento de las habilidades manuales.

De lo anterior se desprende que la adquisicién de conocimientos y
ta modificacidn de actitudes van a permitirle al individuo desarrollar sus
potencialidades, con el propdsito de prepararlo para desempefiar



63

adecuadamente una unidad de frabajo e integrarse a su ambiente socio-
laboral. Por ofra parte, los aspectos relativos a las actividades que realiza
en su puesto de trabajo, son susceptibles de perfeccionarse mediante el
desarrollo de sus habilidades y destrezas, |0 que permitira una mayor
precision en la ejecucién de las tareas inherentes a su ocupacion, ademas
de que le va a permitir establecer excelentes relaciones interpersonales.

En este sentido, estas areas de aprendizaje son regidas por las
ciencias de la conducta, es decir, por el anélisis experimenial de la
conducta, ya que una premisa basica menciona gue la mayor parte de
nuestro comportamiento es aprendido vy que es sensible de modificarse.
De ahi que ia capacitacidn sea un proceso psicolégico.

De esta forma, es tan importante el aspecto psicolégico de!
individuo para resolver problemas personales, manejar cualquier conflicto
en las organizaciones y que éste afecte lo menos posible al desempefio
de su trabajo.

Asi pues, se ha puesto mayor atencién al rubro de las relaciones
humanas dentro de {as organizaciones, ya que la mayoria de los conflictos
que se suscitan se debe principalmente a este aspecto: De ahi que
nuestro trabajo tenga como objetivo hacer una revisién tedrica sobre la
importancia de la capacitaciéon en relaciones humanas en la empresa:
basada en el analisis experimental de la conducta.

3.2. LAS RELACIONES HUMANAS Y LOS ESTUDIOS DE ELTON MAYO
EN HAWTHORNE.

l.as relaciones humanas (también denominada escuela humanistica
de la administracién) surgid en los Estados Unidos de Norte América,
como una consecuencia inmediata de las conclusiones obtenidas en la
experiencia de Hawthorne, desarrcllada por Eiton Mayo y sus
colaboradores. Fue basicamente un movimiento de reaccién y de
oposicidén a la teoria clasica pretendid desarrollar una nueva filosofia
empresarial, una civilizacién industrial, en la cual la tecnologia y el
método de trabajo constituyen las mas importantes preocupaciones del



66
administrador. Contrariamente a estos Eiton Mayo posiula que las
personas no son intercambiabies, hace énfasis en la importancia que
tienen los recursos humanos dentro de la organizacién.

Asi, en 1927 en la planta de Hawthome (Chicago) de la Western
Electric Company, George Elton Mayo y sus colaboradores de Harvard
realizaron estudios sobre diversos aspectos de productividad, incluyendo
el nivel de iluminacion. Sobre este primer aspecto encontraron que la
productividad aumentd en el grupo experimental al mejorarse las
condiciones de fluminacién, pero sorpresivamente el grupo control
también mejord su productividad, casi tanto como el grupo experimental
(Siegel y Lane, 1984).

Mas adelante, se tfratd de idenfificar el medio ambiente mas
adecuado, dando pausas de descanso e introduciendo a un observador en
el cuarto de prueba, cuya funcién era crear una atmdsfera amistosa con
los operadores para asegurar su cooperacién. Como la productividad
aumentd, los investigadores creyeron que las pausas en el trabajo
reducian la fatiga y, por lo tanto mejoraban ef rendimiento. Después se
instituyeron dias y semanas mas cortas de trabajo, y el rendimiento subid
nuevamente.

Cuando las condiciones originales se restableciercn, el rendimiento
permanecia alto. Esto parecia indicar que el cambio en las condiciones
fisicas no eran la Gnica razén para el incremento en fa productividad.

Después de analizar las posibles causas de los resultados, los
investigadores decidieron que los cambios en el método de supervision
podrian infiuenciar el perfeccionamiento de las actitudes y el incremento
en la produccién.

A partir de este momento, los investigadores comenzaron a
enfocarse en las relaciones humanas. Se realizaron entrevistas para
determinar los efectos de la forma de la supervisidn en el medio de
trabajo. El resultado fue una abundante informacion acerca de las
actitudes de los empleados.
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Los investigadores comenzaron a darse cuenta de que los
comportamientos individuales y grupales, asi como la posicion y estatus
en la organizacion eran determinados tanto por la persona como por los
miembros del grupo.

Estos investigadores llegaron a la conclusién de que el estudio
demostro con claridad la importancia de las relaciones interpersonales,
asi como la importancia de la calidad de la supervision y de las actitudes
de los empleados.

Sissk y Sverdlik (1987) sefalan que estos estudios muestran
claramente que ofros factores, ajenos a las condiciones de trabajo y al
estado fisioldgico del trabajador, ejercen una marcada influencia sobre la
productividad y que estos factores son sociates y psicologicos en su
naturaleza.

También indican que en virtud de su trascendencia, el estudio
citado es el punio de partida de un cambio de direccidon en nuestro
conocimiento y comprensién de las relaciones humanas, ya que a partir
de entonces la importancia de las actitudes hacia la gerencia y hacia el
grupo de trabajo es reconocida como vitalmente significativa.

Asi, el énfasis puesto por Elton Mayo en las relaciones humanas
dentro de la organizacién sera esencial en ia historia de la intervencion
del psicologo en las organizaciones al permitir que los recursos humanos
y sus relaciones dentro de la organizacién se consideren parte
fundamental del proceso productivo. Surgiran en este contexto, marcado
por la humanizacion de! trabajo, las primeras teorias psicolégicas
encaminadas a ofrecer una explicacion de [os factores y motivos que
impulsan el comportamiento de los individuos en las organizaciones,
ejemplo de ello es [a teoria de Maslow donde se plantea que el individuo
trabaja para satisfacer diferentes necesidades, las cuales pueden
evaluarse de manera sistematica y objetiva a través de una escala
denominada “jerarquia de necesidades humanas" (Rios y Paniagua,
1979).
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La presencia del psic0logo en las organizaciones se incrementd en
la década de los sesenta con los trabajos de Mc Gregor que sentaron las
bases para una intervencion cada vez mas frecuente en este campo,
destacan aqui los trabajos de Tannembaum en 1962 sobre la
intercambiabilidad de los recursos humanos, los de Blake y Mouton en
1964 sobre comportamiento gerencial y liderazgo, asi como, [os de
Hersey y Blanchard en 1969 sobre liderazgo situacional y los de G. Odine
en 1970 sobre administracion por objetivos (Ibarra y Montafio, 1987).

Tomadas como un todo, estos trabajos darian origen durante la
década de los sesentas ai desarrollo organizacional como una aiternativa
para la gestion de los recursos humanos dentro de [as organizaciones,
buscando con ello no solo |a eficiencia y eficacia en el proceso productivo,
sino ademas la satisfaccién personal.

3.3. IMPORTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Las organizaciones industriales, estan interesandose cada vez mas
profundamente por las relaciones interpersonales de sus miembros.
Parecen sentirse cada vez mas ansiosas por reducir los conflictos y
fomentar las relaciones armoniosas de trabajo. Buscan politicas y
programas que puedan ulilizarse para promover una mayor satisfaccion.
La evidencia de ello puede verse en la literatura industrial y de
administracion, que uUltimamente ha hecho mucho hincapié en los
problemas de las relaciones humanas. Pueden encontrarse ofras
evidencias en el nimero creciente de programas de entrenamiento de
dirigentes, que se han instituido en varias industrias; estas Uitimas desean
que sus supervisores comprendan y puedan emplear ciertas técnicas que
desarrollarén y mantendran relaciones humanas mutuamente
satisfactorias, en la situacién industrial. En esos programas va
implicitamente la suposicion de que esas relaciones daran como
resultado una mayer eficacia de la organizacién.

Si bien es cierto, que el objetivo primordial de las relaciones
humanas es efectuar una integracién razonable que conduzca a una
colaboracién productiva y creativa con el fin de realizar los objetivos
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mutuos, en este sentido, del directivo se requiere conocimientos y
capacidades en disciplinas tales como: la psicologia, la sociologia, la
antropologia y la etnologia, con el fin de que pueda entender y estar a la
altura de los problemas que se presenten en las relaciones humanas.

Oftra justifificacion del interés de Ia direccidon en el campo de las
relaciones humanas descansa en el aspecto moral; los empleados,
trabajadores, etc. son seres humanos al igual que los miembros de la
direccién y los propietarios, deben ser tratados con el mismo respeto por
su dignidad que cualquier oiro ser humano pueda reclamar, luego
entonces, ias actividades de las relaciones humanas dehen emprenderse
porque son moralmente correctas y no porque den como resultado una
mayor cantidad de dinero,

De igual forma, Chiavenato (1989), nos dice que las relaciones
humanas son importantes porque representan una actitud, o un estado de
animo que debe prevalecer en el establecimiento y/o en el mantenimiento
de los contactos entre personas. Esa actitud debe basarse en el principio
de reconocer que los seres humanos son entes poseedores de una
personalidad propia que merece ser respefada. Esto implica una
comprension sana de que toda persona trae consigo, en todas las
situaciones, necesidades materiales, sociales y psicologicas, que buscan
satisfacer y que motivan o dirigen su comportamiento en éste o en aquél
sentido. Asi como las personas son diferentes entre si, también la
composicion y estructura de las necesidades varian de individuo a
individuo.

De acuerdo con lo mencionado antericrmente, decimos que
practicar refaciones humanas significa por lo tanto, mucho mas que
establecer y/fo mantener contactos con otros individuos. Significa estar
condicicnados en nuestras relaciones por una actitud, un estado de
espiritu, o una manera de ver las cosas, que nos permita comprender las
olras personas, respetando su perscnalidad, cuya estructura es, sin duda,
diferente de la nuestra. Y es exactamente en €l trabajo donde se reline un
cierto numero de personas con problemas de adaptacion, de
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comprension, de orientacion y de estimulo, actuando en areas, niveles y
actividades extrernadamente heterogéneas.

Otro aspecto importante, es sin duda donde se establezcan y/o
mantengan contactos entre personas podra o no estar presente aquella
actitud de relaciones humanas. Cuando aqueila actitud no este presente,
ios contactos o relaciones se realizan dentro de un clima de resistencia,
de resentimiento, de incomprension, de falta de colaboracion y de
iniciativa, en fin, dentro de una atmésfera negativa. Cuando aquella
actitud esta presente,
los contactos se realizan dentro de un clima favorable, ameno, positive,
por cuanto aqguella actitud eliminard, en principio, cualquier friccion
gracias al crédito preliminar que se da a las diferencias individuales.

Luego entonces, cabe al administrador de recursos humanos, en
gran parte, aprender a orientar y motivar, el sentido de las relaciones
entre los individuos en la empresa y propiciar un clima positivo y favorable
a las buenas relaciones humanas, para que la empresa pueda realizar sus
funciones principales, sin embargo, para ello necesita como lo
mencionamos al principio de esta seccién tener un amplio conocimiento
en disciplinas como la sociologia, antropologia, etnologia y desde luego la
psicologia.

A este respecto, es importante sefialar y no olvidar que el psicologo
juega un papel muy importante dentro de este aspecto, ya que es un gran
poseedor de habilidades que le permiten propiciar cambios, tanto a nivel
individual como colectivo, en este sentido, el psicdlogo es un agente de
cambio, propone y facilita nuevas alternativas para mejorar las relaciones
humanas.

Asi pues, un programa exitoso de relaciones humanas tiene por
objetivo fomentar la cooperacion eficaz entre todos los miembros de una
comunidad de trabajo. A través de tal cooperacion se consigue, no solo
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una mayor satisfaccion personal, de autodesarrolio del hombre, sino
también un sustancial aumento de la productividad de la empresa.

En conclusién, decimos que las relaciones humanas son tan
importantes ya que sirven para que el individuo se proyecte de manera
adecuada dentro de un grupo, sociedad, industria, institucion, ete., en fa
que se desenvuelve, en consecuencia, las relaciones humanas ayudan al
hombre a adquirir confianza en su actitud, para reconocer un problema y
tomar decisiones que ayuden a resolverlo.

34, LAS RELACIONES HUMANAS DESDE DIFERENTES
PERSPECTIVAS.

El término relaciones humanas, segun Eggland, William y Moisés
(1979) se refiere a las interacciones entre las empresas, que pueden ser
formales o informales; cercanas o distantes: emocionales o no
emocionales. En ios negocios se consideran varios tipos de relaciones
humanas: a) con uno mismo, b} con los compaiieros de trabajo; ¢) con &l
supervisor y d) con los clientes.

Las relaciones humanas se han considerado como el arte de utilizar
ta inteligencia y la comprensién Sferra y Rice, (1968) quienes definen a
las relaciones humanas como el arte de llevarse bien con los demas, y
fundamentan el éxito ¢ el fracaso de un individuo en la comprension y la
habilidad para desarrcllar las relaciones humanas de una manera
inteligente, con un pensamiento critico, de estudio y de esfuerzo.

El concepio de relaciones humanas desde el punto de vista social,
como lo define Alvarez (1977) es el conjunto de principios que permite
inducir conductas sociales adaptativas en los individuos que forman parte
de grupos transitorios 0 permanentes.

Desde un enfoque psicelogico Soria (1986) afirma que las
relaciones humanas constituyen un cuerpo sistematico de conocimientos,
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cuyo objetivo es la explicacion y prediccion del comportamiento humano
dentro de las organizaciones. Su finalidad ultima es la de contribuir al
logro de una sociedad mas justa y satisfecha.

En un sentido empresarial y social, este mismo autor, define que las
relaciones humanas constituyen un instrumento para cumplir con las
finalidades de la empresa, siempre y cuando estas dltimas se identifiquen
con ias necesidades coiectivas.

En un sentidc subjetivo las relaciones humanas tienen como
finalidad el desarrolio y perfeccionamiento humano, el cual también
deberia ser uno de los objetivos primordiales de toda organizacidén P.38-
3.

Soria (ibid) también nos dice que el logro de un nivel adecuado de
entendimiento entre e! personal, de actifudes favorables e identificacion
con los objetivos de la empresa, se alcanzard mas eficientemente a
través de un programa de relaciones humanas, que se aplique a todos los
niveles de la organizacidn. Asi mismo, sefiala que las relaciones humanas
tienen un amplio contenido en los siguientes aspectos fundamentales:

a) Liderazgo y autoridad.

by  Motivacion y conducta humana.

¢y  Estructura organizacional.

d) Comunicacion.

e)  Cambio organizacional.

f) Las diferencias y afinidades individuales.

a) La desigualdad social y su influencia en ias relaciones humanas.
hy  Efestudio de grupos pequefios.

i) El desarrollo ejecutivo.

Como se puede observar, de estas caracteristicas se pueden
derivar que [as actitudes del hombre no dependen puramenie de sus
rasgos psicolégicos, sino que son la resuitante de su interaccién dentro de
un contexto social y/o medio-ambiental, en donde también entran en juego
los sistemas de valores de los individuos.
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Por ofro lado, Lasheras y Abancens (1958), la Unica forma de
guardar el equilibrio entre los objetivos de la empresa y frabajadores es
con una politica hien orientada y efectiva de relaciones humanas en la
organizacion, que mantenga el clima de comprension de sus problemas, y
confianza que debe haber en toda empresa bien organizada.

£n conclusion, las relaciones humanas tienen como fundamental
proposito crear una atmésfera amistosa, un clima de comprensién y
confianza, actitudes y sentimientos positivos, la formacion de conductas
sociales adaptativas y la integracién de un conjunto de individuos en un
grupo.

3.5. LA COMUNICACION EN RELACIONES HUMANAS.

De manera muy simple, la comunicacion es un proceso que
requiere de res elementos: emisor, mensaje y receptor. Seagal y Beavin
(1985) aclaran que puede haber comunicacién ya sea desde el punto de
vista del receptor o del emisor y que hay una tercera clase de
comunicacion, en la cual tanto el emisor como el receptor, estan de
acuerdo respecto al mensaje que se envic y se recibid, asi se formulg el
axioma de "toda conducta es comunicacién", descomponiéndolo en que
"toda conducta es comunicacién emisora, comunicacién receptora, o
mutua". Y explican que incluyen los dos primeros tipos de comunicacion,
aun cuando no sean "mutuas" porque afectan profundamente el
comportamiento y ias relaciones, siendo fuente de mdltiples problemas.

Consideramos que la inclusion del concepto de mutualidad, en el
tercer tipo de comunicacién, coincide con el sentido mismo del término.
Hoviand (1963) explica que: el término comunicacion viene del latin
“comunis” que significa comun; cuando nos comunicamos tratamos de
establecer una comunidad con alguien, esto es, tratamos de compartir
una informacion, una idea o una actitud.
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Bateson y Ruesh (1965} afirman que: el concepto de comunicacién
incluye todos aquellos pracesos por los cuales las gentes se influyen unas
a otras. Ruesh (1980) por su parte, amplia el concepto diciendo que la
comunicacion es un principio organizador de la naturaleza que conecta a
las criaturas vivientes entre si y que la comunicacion tiene como
mediadores tres propiedades basicas de la materia viviente: “input”
(percepcion), funciones centrales (toma de decisiones, memoria) y
"output” (expresion, accion).

Para la teoria de las relaciones humanas, ifa comunicacion es
importante, puses no se pueden llevar a caho actos de relaciones humanas
sin tlevar a cabo actos de comunicacién, en este sentido, Bittel y Newtrom
(1992), refieren que la comunicacién es el proceso en las relaciones
humanas mediante el cual se transmite informacién de una persona a
ofra. Por su parte Alvarez (1977), menciona que las relaciones humanas
estan basadas sobre el principio de fa comunicacion, ya que ésta consiste
en la transmision de ideas. De hecho, la comunicacion es el recurso que
se emplea para establecer contacto con los semejantes cuando se tiene
{a intencién de mantener relaciones con eflos.

Fernandez y Lima (citado en Arias Galicia, 1987} aseguraron que la
buena comunicacidon hace mas eficiente la administracion de cualquier
organizacién, pues induce una marcha armoniosa de los grupos.

Por ofro lado, dentro de una organizacion los supervisores deben
recibir de los subordinados un flujo de comunicaciones capaz de
proveerles una idea adecuada de lo que esta sucediendo.

A este respecto, Chiavenato (1989) menciona que surge la
necesidad para el administrador de estar revisando el irabajo de sus
subordinados, peribdicamente, para evaluar su desempefio y habilidades.
Esa habilidad de evaluacion se fundamenta en tres puntos:
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a) El hombre trabaja mejor cuando conoce los patrones de su trabajo.

b) La organizacién opera mas eficientemente cuando un hombre y su
jefe tienen un entendimiento comuin de sus responsabilidades y
patrones de desempefio que la empresa espera obtener de elios.

c) Cada hombre puede ser ayudado para gque dé la maxima
contribucidon a la empresa y utilice el maximo de sus habilidades y
capacidades.

Luft (1978), argumenta que es imposible hablar de comunicacion
sin relacionarla con todos los fenémenos que se dan en el seno de un
conjunto de personas con objetivos en comin. Esta puede ser de dos
tipos:

1. Formal: se da la comunicacion descendente de [a gerencia superior al
personal subordinado, por ejemplo, instrucciones de trabajo y
ascendente cuando se anima a los subordinados a expresar sus ideas
concernientes a la organizacion.

2. Informal: Dentro de la organizacién [a comunicacion informal
proporciona datos para juzgar si los canales de la comunicacion formal
estén o no funcionando con efectividad. Dentro de una organizacion ia
comunicacion informal se le conoce con el nombre de rumores. Las
comunicaciones por medio de fos rumores son aqueflas que se
presentan espontaneamente mediante la interaccion social de las
personas en 1a organizacion.

Fernandez y Lima (Op. Cit.) aseguran que para que sea posible la
comunicacion se requiere contar con elementos basicos tales como:

A}  Emisor: Es la fuente de |a informacion.
B)  Mensaje: La definicion precisa de lo que se tiene que decir.
C) Canal: Es el vehiculo medio que transporta los mensajes.
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D) Receptor; Es la persona que recibe y capta [la informacion
transmitida.

Finalmente, basandonos en todo lo anterior nos permitimos concluir
que en el proceso de comunicacion se puede alterar por cualquiera de
los elementos que la integran. Asi, el emisor y el receptor pueden
perturbar fa comunicacién en funcién de sus habilidades comunicativas,
sus actitudes, su nivel de conocimiento, su cultura y su educacion dentro
de una estructura socio-cultural; ademas, [o valioso de una aproximacion
de esta naturaleza de la comunicacion, radica en la posibilidad de
entrenar a los emisores y escuchas, sobre el manejo de los elementos y
contenidos de la informacion, garantizando un mejor control de sus
propias emisiones y de la conducta.

36 CAPACITACION EN RELACIONES HUMANAS DESDE EL
ENFOQUE DEL ANALISIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA.

Las relaciones humanas no pueden entenderse sin un conocimiento
previo y exhaustivo de la psicologia. Debemos partir, de que el principio
del comporiamiento del hombre es completamente diferente cuando se
encuentra aislado, ¢ cuando forma parte de un grupo,

En realidad ningan ser humano se haya completamente aislado.
Siempre y en todo lugar es miembro de una familia, mantiene relaciones
con otros hombres, forma grupos. Al respecto Fingerman (1975), nos dice
que en los pueblos civilizados el individuo es ciudadano de una nacion, en
la industria forma parte de un equipo laboral, en la familia es integrante
activo. El hombre es pues como lo dijera Aristdteles, un ser
eminentemente socfal. El hombre vive en sociedad y esa sociedad
formada por hombres como &l constituye su contexto social.

En la sociedad actual podemos observar que existe un gran
deterioro en las relaciones humanas, debido principalmente, a que se
propician a través de los medios de comunicacidon conductas de
competencia y agresion, ya que el hombre trata de sobre salir a costa de
los demas. En este sentido, se hace cada vez mas necesaria la
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participacion del psicélogo conductual dentro de la socledad y
porsupuesto en fas organizaciones, para mejorar y propiciar adecuadas
relaciones humanas.

Par lo anterior, es necesario retornar la definicién de relaciones
humanas dentro de las organizaciones asi pues, las relaciones humanas
pueden definirse como "El estudio del comportamiento humano y su
relacidn en las organizaciones con el propésite de intentar funcionar ilas
necesidades y objetivos de la organizacién" (Kossen, 1995).

La finalidad de que se haya hecho esta definicion, es precisamente
para ir explicando la importancia que tiene el psicélogo como agente
facilitador de las relaciones humanas.

Cuando fos administradores, directores, ejecutivos, etc,, hablan de
problemas y de relaciones humanas, por lo general estén refiriéndose a
personas que se muestran enojadas, atemorizadas y hostiles.

Gelierman (1882), menciona que existen tres objetivos basicos al
tratar un problema de relaciones humanas y pinguno de ellos es
sumamente facil de alcanzar:

A) Caonfiar el problema para que afecte a pocas personas y origine poca
interrupcién en ef trabajo.

B} Llegar a un acuerdo justo dentro del marco de politicas dentro de la
compaiia, contratos sindicales.

C) Dejar abierta la relacion entre las partes afectadas, es decir, permitir
que contintien trabajando juntos dentro de un grado razonable de

armonia,

Por otra parte, Mendoza y Alvarez (1994), mencionan algunos
aspectos para prevenir los conflictos:

a) Ser muy claro ¥ preciso en las comunicaciones.
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b} Procurar que la comunicacidn sea sincera y honesta.

¢) Informar siempre a los interesados de fas modificaciones de los nuevos
sistemas de trabajo, del ingreso de nuevos elementos, y de los
cambios de las politicas de las empresas, etc.

d) Demostrar una actitud abierta y cordial que despierte confianza en las
demas personas.

e} No crear grupos de favoritismo.

Estos mismos autores nos mencionan algunos principios practicos
para lograr buenas relaciones humanas:

1. Todos los seres humanos tenemos una personalidad que es dnica y
diferente; por ello, no todos reaccionaremos exactamente igual ante
situaciones similares.

2. Nuestro comportamiento no esté condicionado sclamente por nuestra
personalidad, sino también, en gran parte, por el ambiente en que
interactuamos.

3. El comportamiento humano es racional asi como emocional. Es decir,
las cosas que hacemos no se deben (nicamente a la razdn sino
también a los sentimientos.

4. Debido a las diferencias individuales es muy posible que tengamos
distintos puntos de vista ante los mismos hechos.

5. Adoptar una actitud positiva v de tolerancia hacia nuestros semejantes,
esto es, significa que debemos aceptar a los demas tal y como son,
con sus fallas, defectos y virtudes.

6. Propiciar una comunicacion clara y honesta que permita la libre
expresion de ideas y sentimientos.

7. Alentar la participacion mediante 1a aceptacion de ideas y sugerencias,
comentando ampliamente 10s asuntos de que se trate.
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8. No imponer la autoridad para lograr que las cosas se hagan, sino tratar

de que los responsables participen en el estudio y solucién de

problemas. De esta forma los colaboradores se involucran en los
asuntos de trabajo, logrando una motivacién positiva y creadora.

9. Crear un ambiente de confianza y colaboracion, superando actitudes
de temor y competencia.

10. No hacer juicios precipitados, ni tomar decisiones apresuradas.
Primero se debe recabar toda la informacién necesaria y analizarla
detalladamente. g

=5

LIBTEGA

11.  No olvidar que las personas no trabajan aisladas, sino en grupo. g %

3

Si bien es cierto, lo que se ha venido mencionando anteriormente
es de vital importancia y apoyo para mejorar las relaciones humanas, en
este sentido, estamos hablando de aspectos tales como {a comunicacién, =& an
la toma de decisiones, participacién; principaimente, de este modo IOSE a
integrantes de una organizacidn necesitan saber: L

* Los cambios en reglamentos, equipo o0 métodos que puedan afectarle.

* Como encaja su tarea en el cuadro generai de la organizacion.

* Que se espera de él y cuales son las normas.

* Debe tener confianza en el supervisor, hacer preguntas, expresar
opiniones o ideas, asi como presentar quejas sin ningin temor y a que
todo se le prestara |a debida atencion.

Sin embargo, una de las preocupaciones ha sido llevar a ios
escenarios naturales cualquier hallazgo obtenido en condiciones
controladas de laboratorio, para tratar de solucionar problemas de la
conducta de los hombres y observar como se conducen los hechos en una
condicién diferente, en suma, ia psicologia utiliza métodos cientificos para
comprender mejor ias causas del comportamiento humano; para medir las
habilidades y actitudes, encontrar las causas de motivacion, conflicto y

frustracion, etc.
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Arias (1987), afirma que la psicologia trata entre otras cosas de
adoptar e integrar mejor a la persona dentro de la organizacion y a fa
inversa; una de sus maximas contribuciones ha sido sefalar la
complejidad de necesidades emocionales que debe satisfacer una
persona.

Asimismo, nos dice también que fue Munsterberg uno de fos
primeros en aplicar la psicologia en el campo de la industria, en la
actualidad Ia contribucion de la psicologia en el area de la administracion
de recursos humanos es sumamente valiosa en campos tales como: Sg
lecciébn de personal, entrenamiento y capacitacidn, orientacion
profesional, tests psicolégicos, conceptos y modelos de actitudes vy
motivacién, y reduccién de conflictos, etc.

De este modo, dentro de ias organizaciones se ha hecho
imprescindible incorperar a los programas de capacitacion y desarroflo la
tecnologia derivada del analisis experinfiental de fa conducta al aspecto de
las relaciones humanas o programas de relaciones humanas, donde se
pretende "motivar’, “crear un espiritu cooperativo", "crear un espiritu de
grupo". Por ende, el andlisis experimental tiene un vasto campo de
aplicacion en el area de relaciones humanas, eliminando las conductas
indeseables yfo incrementando las deseables, a! igual que el
establecimiento de actitudes pBsitivas y un comportamiento armonioso
entre todos los integrantes de los recursos humanos de la empresa; como
lo seftalan algunos autores, por ejemplo, Blum y Naylor (1977), al hablar
sobre las relaciones interpersonales se refieren a éstas en términos de
actitudes y dicen que, las actitudes similares o en que se esta de acuerdo
en un grupo tienden a producir mas cooperacion y las actitudes contrarias
o en las que no se esta de acuerdo tienden a producir mas friccion entre
los individuos.

Por su parte, Luthans y Kreitner (1975), al comentar acerca de los
problemas humanos en las organizaciones, hacen referencia a un inforime
deil gobierno de los E.UA,, titulado Work in América (1973), donde se
observa que la productividad del trabajador es baja si se mide por medio
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de ausentismos, los indices de cambio de empleo, huelgas, productos de
baja calidad, la renuncia de los frabajadores a enfregarse a sus tareas de
trabajo y que esos problemas no se limitan a los obreros. Concluyen que
ésto puede ser un factor importante que contribuye a la disminucién de la
sajud fisica y mental, la menor estabilidad familiar, la participacion en la
comunidad, la disminucion de las actitudes sociopoliticas equilibradas y
un aumento de la adiccidn al alcohol y las drogas, asi como a la
agresividad y la delincuencia.

Smith y Nakeley (1983), sefialan que los psicologos trabajan con
una gran variedad de problemas de personal, de capacitaciéon y de
relaciones humanas y, consecuentemente, buscan medir los efectos de la
actividad de los empleados sobre las metas de la organizacion.

Sanchez y Trejo (1984), realizan un estudio sobre la participacion
en la solucién de problemas dentro de un ambiente laboral, haciendo
hincapié en la importancia de los circulos de calidad para lograr dicho
objetivo. Concluyendo que ésta es una alternativa viable que otorga la
psicologia industrial al pais.

Zavala (1984), reporta el disefio de un programa para la formacién
del instructor habilitado de las empresas desde un enfoque conductual,
planteando que el instructor intemo habilitado es un elemento de suma
importancia dentro de ias organizaciones para la capacitacién de
personal.

Podemos decir, que o anterior implica una labor destacada de las
ciencias de la conducta (la psicologia) que esta orientada al desarrolio de
ias habilidades en rejaciones humanas.

Chris Argyris {en Chiavenato, 1987) menciona gue la educacion en
relaciones humanas es una materia de reeducacion. El problema es
concientizar al entrenado respecto de sus propias actitudes y
comportamiento.
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Es imporiante remarcar, y como ya lo habiamos mencionado en el
capilulo anterior, un area fundamental dentro de {a modificacion de
conducta es la aplicacién de las técnicas derivadas del condicionamiento
operante y del analisis experimental de la conducta.

Siguiendo con lo que hemos estado mencionando, el empleo de
técnicas operantes para modelar la conducta humana poco a poco a ido
adquiriendo un caracter méas aplicado, implicande algo mas que una
simple aplicacién de los métodos y técnicas usuales del Jaboratorio,

Fitts (1962), (citado en Hilgard y Bower, 1973), han realizado una
serie de estudios en el entrenamiento de habilidades para lo cual
comienza por describir {a estructura de lo que ha de aprenderse, es decir,
la taxonomia de ia tarea. Haciendo notar que las habilidades perceptivo-
motoras se traian por {o menos de:

1) Las secuencias de estimulos y respuesta, su coherencia,
continuidad, frecuencia y complejidad.

2) La codificacion del estimulo-respuesta y las transformaciones de)
codigo.

3} La naturaleza y la cantidad de la informacién que entra y o mismo
con respecto a la refroalimentacion externa,

4)  Lanaturaleza de la retroalimentacion interna (propioceptiva).

5) La complejidad total de la tarea.

Podemos decir, gque e rendimiento laboral esta determinado
también por & aspecto de las relaciones interpersonales que forman pane
del medio ambiente laboral, ademas, gue si bien es cierto es importante
el factor productivo, no hay que olvidar al factor humano que es quien
sostiene y determina al anterior.



Luego entonces, con base en los principios del analisis
experimental de la conducta que demuestran gue, la mayor parte de
nuestro comportamiento es aprendido, y que es susceptible de cambio
medianie las consecuencias que ésias reciban. Podemos decir que las
relaciones interpersonales inadecuadas (principaimente en el medio
laboral) pueden ser modificadas para facilitar un ambiente agradable y
que sea un factor de confribucion, fanto a [a situacion laboral, como al
frabajador.

Otro aspecto importante, es que el analisis experimental podria
reportar variables validas a modificar en los ambientes organizacionales,
es decir, y para ilusirario con un ejemplo sencilio decimos que: si la
humedad o ia altura de una maquina puede coartar la efectividad de un
trabajador, también pueden ocurrir condiciones similares en las
interacciones humanas,

Asi, dentro de la industria u organizacién es un profesionista
capacitado para el andlisis del comportamiento humano, con un marco
teérico y un conjunto de técnicas para afrontar los problemas
conductuales, propios del ambiente laboral, asi el psicélogo incide en el
campo de trabajo justificando su funcioén en el mismo.
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CAPITULO IV.
PRINCIPIOS DE LA MODIFICACION DE CONDUCTA EN LA
INDUSTRIA.

Desde hace mas de una década se ha venido insistiendo en Ia
posibilidad de incorporar las técnicas de modificacién de conducta al
trabajo del psicologe en las organizaciones. En este sentido, se pretende
desarrollar las estrategias o principios de la modificacién de conducta,
que dentro de los mas importantes tenemos a: A) control positivo,
B) control negativo; C) motivacidn; D) proceso de moldeamiento y ; E)
proceso de modelado.

-

Un area fundamenta! dentro de la modificacion de conducta es la de
la aplicacién de las técnicas derivadas del condicionamiento operante y
del andlisis experimental de la conducta (Kazdin, 1978).

Asi, el empleo de técnicas operantes para modelar la conducta
humana poco a poco fue adquiriendo un caracter mas aplicado implicando
algo mas que una simple aplicacién de los métodos y técnicas usuales del
laboratorio. El trabajo aplicado tiene algunas caracteristicas propias que
lo distinguen de 1a investigacion basica. En vez de restringir su labor a los
animales del laboraforio y a los complejos aparatos necesarios para
registrar respuestas y administrar consecuencias, el trabajo aplicado se
basa fundamentalmente en los seres como observadores y como agentes
administradores de contingencias. Kazdin (op. cit), menciona que se
investigaron las técnicas operantes en situaciones tales como aulas y
salas psiquidtricas, lo cual muestra que podia ejercerse menos control en
el laboratorio sobre los eventos exirafnos y 12 aplicacion de contingencias.
Las respuestas usadas en el trabajo variaban ampliamente, en contraste
con los hotones, palancas y llaves usadas normalmente en el trabajo del
laboratorio. Sin embargo, en el campo aplicado las respuestas variaban
en funcidén de la conducta probable o de la deficiencia conductual del
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individuo. La naturaleza de la respuesta analizada tenia una importancia
fundamental, y no era sblo un medio de reflejar la influencia de la
manipulacion de contingencias.

De igual forma, este mismo autor argumenta que en el trabajo
operante aplicado se fueron encontrandc diversos problemas
relacionados con la evaluacion de {a conducta. Las exigencias de los
probiemas aplicados no permitian tener la misma precision que en el
laboratorio. La investigacion operante aplicada y la del laboratorio tienen
una metodologia experimental similar y ambas buscan relaciones
casuales entre las intervenciones y la conducta.

Asi, en consecuencia para el analisis experimental de la conducta
es, sumamente importante la topografia como |a probabilidad de que se
emita una respuesta, siendo ésta observable y cuantificable. Ademas, el
andlisis experimental no se queda sdlo a nivel de laboratorio se ha
extrapolado también, como se viene mencionando a un ambiente natural
con la aplicacion de sus principios a la modificacion de ia conducta.

En este sentido, las aplicaciones del analisis experimental de la
conducta a la capacitacién, buscan nuevas formas de programar el
ambiente taboral en el que et irabajador, empleado, etc., pueda aprender
tareas especificas.

Asi mismo, Gagné (1978), apoya este argumento diciendo que una
de las principales bases para la capacitacién de personal, se tienen los
principios del analisis experimental de la conducta, que tratan de la
adquisicion de respuestas componentes, para desarrollar mejor el
aprendizaje.

Por otro [ado, los trabajos de Maltzamn, Simén, Raskin y Licht (En:
Jiménez, 1972), nos ilustran con mayor precision que el analisis
experimental de la conducta ha tenido mucho éxito en el area de
capacitacion, a través de la instruccién programada y las maquinas de
ensenanza, es decir, se ufiliza una rejilla que detalla al entrenando las
relaciones objetivas entre sus respuestas y la conducta deseada, dandole
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instrucciones a través de varios pasos secuenciados y reforzados
contingentemente: Asi, se garantiza un optimo aprendizaje.

De esta manera, la capacitacién es un proceso de ensefianza-
aprendizaje se disefia y desarrolla para lograr determinados objetivos,
sean éstos formulados explicitamente o estén contenidos implicitamente
en los diferentes eventos de capacitacion. Ahora bien, el grado en que se
alcanzan los objetivos esta directamente relacionado con la forma en que
son elaborados, es decir, para facilitar el proceso de ensefianza-
aprendizaje, los objetivos han de formularse en términos de los
comportamientos-canocimientos y habilidades- de los capacitandos.

4.1 CONTROL POSITIVO.

Si bien es cierto, gue {a principal finalidad de la adminisfracién de
los recursos humanos es alcanzar metas de la organizacién por medio de
personas.

En la administracion contemporanea de los recursos humanos se
utilizan mucho ios refuerzos, tanto positivos como negativos, sin embargo,
lo mas frecuente en que se empleen, en forma intuitiva y aleatoria en
lugar de hacerlo con conocimientos apropiados y de acuerdo con un
sistema. En este sentido, |la premisa de la modificacion de la conducta
organizacional es que el control positivo, es mucho mas eficaz que el
negativo para alcanzar metas en las organizaciones modermnas.

Asi, mediante experimentos en ciencias de la conducta tanto en el
laboratorio como en el campo, se demostrado repetidamente que el
reforzamiento positivo es un instrumento poderoso para el control positivo
de la conducta humana. Bandura (1968), argumenta que, aunque las
explicaciones teéricas exactas de cdmo funciona estan sujetas todavia a
debates, hay pocos especialistas en ciencias de la conducta que estan en
desacuerdo respecto de ta validez del principio de refuerzo.

Por otro lado, Luthans y Kreitner (1988), mencionan gue el refuerzo
positive se ha utilizado ampliamente en el control positivo de la conducta,
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durante los Gltimos quince afios. Al principio, se ulilizaba exclusivamente
con nifios anormales y adultos confinados en instituciones. Luego, se
aplico con buenos resultados a nifio escolares normales y, finalmente, lo
que es todavia mas importante, para la modificacién de la conducta
organizacional, ¢ sea, a los adultos normales, en ambientes sociales
complejos.

Para reafirmar lo anterior, Herman, Hopkins y Fitch {1975), en su
articulo "Hacia la Prueba de los Métodos de Entrenamiento Conductual”,
dicen que para llevar a cabo el incremento de determinadas conductas
mediante reforzamiento positiva, son necesarios dos puntos basicos: A)
La identificacién de reforzadores positivos para ser dados individuaimente
o en grupo a los individuos, B) El disefiar e} procedimiento por el cual sera
otorgado ¢l reforzador.

Puesto que el refuerzo positivo es tan importante para la
modificacion de la conducta organizacional, es preciso distinguir
cltaramente entre los refuerzos positivos y los negativos, desde luego, ia
comprensién de esas distinciones es un requisito previo necesario para
identificar y aplicar adecuadamente un refuerzo positivo en ei trabajo. Asi,
los dos fortalecen las conductas; pero mientras los positivos lo hacen
mediante la presentacioén de una consecuencia conveniente, ios negativos
refuerzan la conducta mediante el retiro de un estimulo aversivo. Ahora
bien, a diferencia de lo que se cree comunmente, el refuerzo positivo y 1as
recompensas no significan lo mismo; aungue tienen una relacion muy
estrecha, hay una diferencia técnica muy importante. Se puede decir gue
todos los reforzadores positivos son recompensas, pero no todas las
recompensas resultan reforzadores positivos. A fin de aclara esio, es
preciso hacer primeramente una distincién entre reforzador y refuerzo
positivo. Un reforzador positivo es una consecuencia que, cuando se
presenta, fortalece una conducta. Refuerzo positivo es el nombre utilizado
para identificar e! proceso mediante el que se fortalece la conducta
utiizando la presentacion contingente de una consecuencia, en otras
palabras, un reforzador positivo es una consecuencia y el refuerzo
positivo es el proceso en generai Luthans y Kreitner (1988).
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Presupuesto, la distincidon técnica enitre una recompensa y un
reforzador positive tiene relacidn con el modo en que se definen los
términos. Por lo comGn, las recompensas se definen en forma subjetiva,

mientras que los reforzadores positivos se definen funcionalmente. En
este sentido, con base a la interpretacion hecha por Skinner de la ley del
efecto de Thomdike, Ia frase refuerzo positive a llegado a tener un sentido
muy especifico en la modificacidn de la conducta y, por ende, en la
modificacién de la conducta organizacional. Se dice que una
consecuencia contingente es un reforzador positive porque funciona en
esa forma. Los reforzadores positivos fortalecen la conducta para la que
son contingentes y hacen que la repeticion de la conducta sea muy
probable. En otras palabras, una consecuencia no es un reforzador
positivo simplemente porque alguien haya decidido arbitrariamente que lo
es; debe demostrar que puede hacer aumentar la frecuencia de la
respuesta de que se trate. Si sucede esto dltimo, entonces y sblo
entonces, podra decirse que se trata de un reforzador positivo. De modo
importante, esta definicidn funcional evita la definicion subjetiva apriori de
los reforzadores positivos; esta distincidén es crucial para el buen control
positivo de la conducta organizacional. De igual forma, la diferencia entre
las recompensas y los reforzadores positivos es analoga a la que existe
entre 1os métodos fradicionales de relacicnes humanas para la
administracién de los recursos humanes y la medificacion de la conducta
organizacional, es asi, como existen refuerzos para alentar las conductas
futuras deseables y para desalentar las indeseables.

Finalmente, concluyendo este apartado, se esta de acuerdo que el
comportamiento se alienta primordialmente por medio del refuerzo
positivo. El refuerzo positivo proporcicna una consecuencia favorable que
anima a la repeticion del comportamiento. Por ejemplo, un empleado
descubre que cuando ejecuta un trabajo de gran calidad, el supervisor le
otorga una recompensa de reconocimiento. Puesto que a los empleados
les agrada el reconocimiento, la conducta se refuerza, por lo cual deseara
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ejecutar otra vez un trabajo de gran calidad. El refuerzo depende siempre
del comportamiento.

42 CONTROL NEGATIVO.

Si bien es cierto, que la modificacién de la conducta organizacional
es también lo bastante realista para reconocer que en las organizaciones
modernas se usa y se seguird utilizando también el control negativo para
administrar al recurso mas importante de una empresa: El recurso
humano.

En este sentido, se habla en este apartado a! desarrollo y a la
comprension de |a eficacia, al utilizar &} control negativo.

Los castigos y los refuerzo negativos son dos conceptos clave para
entender el control negativo de la conducta. Para dar mayor profundidad
al significado de los castigos es Glil mencionar la interpretacion de
Skinner (1953) cuando bosquejo la naturaleza de Ias consecuencias de
los castigos en términos de reforzadores positivos y negativos. Si sea
producido un castigo, ef efecto general es una conducta debilitada, que se
pone de manifiesto mediante una menor frecuencia de respuestas. La
clave para entender la interpretacion de Skinner consiste en recordar el
modo en se definen los reforzadores positivos y negativos.

A este respecto, y para explicar mas detalladamente lo anterior
comenzaremos diciendo que a veces es dificil utilizar reforzamiento
positivo para la adquisicién de una nueva conducta, por que debido a
multitud de razones, el sujeto no responde adecuadamente, En estos
casos es necesario utilizar ofra forma de reforzamiento, denominada
reforzamiento negativo. Se llama reforzamiento negativo al aumento en la
probabilidad de que una respuesta se presente como consecuencia de la
omisign de un estimule u objeto (Ribes, 1977).

A diferencia del reforzamiento positivo, ahora de retira un objeto o
hecho que comunmente antecede a la respuesta que nos interesa; como
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consecuencia de tal exclusion, aumenta la frecuencia de la respuesta. Sin
embargo, no basta la simple ausencia del objeto o hecho para que la
respuesta sea reforzada negativamente, sino que es fundamental que la
respuesta sea el medio a fravés del cual se refire o excluya aquel objeto o
hecho, es decir, la desaparicién del hecho o estimulo debe ser una
consecuencia de la conducta. En general, se hecha mano de estimulos
aversivos para manejar el reforzamiento negativo, de manera que cuando
el sujeto da la respuesta desaparece el estimulo aversivo, y dicha
respuesta se vuelve mas probable en lo futuro,

Luego entonces, es importante hacer notar que tanto el
reforzamiento positivo como el reforzamientc negativo aumentan la
posibilidad futura de las conductas. Lo que los distingue es que, en el
positivo, la consecuencia es un hecho u objeto que se presenta después
de la conducta; en cambio, en el negativo, la consecuencia de la
adguisicion conductual, es la desaparicion de un objeto o hecho que se
presentaba antes de fa conducta terminal.

En realidad muchas conductas de {rabajo se deben modificar,
especificamente hablando, nos referimos al aspecto en las relaciones
humanas ya que aplicando eficazmente el procedimiento conductual del
reforzamiento negativo, no sélo se pueden aumentar las relaciones
humanas, sino que ademas se siguen manteniendo para poder mejorar y
desarrollar el trabajo en las organizacicnes.

AUn cuando parece bastante claro que fa eficacia del trabajo de los
humanos es de suma importancia tanto a nivel de la organizacion, como a
nivel social y las antiguas leorias no estan totaimente equivocadas,
también es claro que existen justificaciones para el desarrolio de
alternativas y técnicas derivadas del andlisis experimental de fa conducta
que permiten mejorar el trabajo en beneficio de [a organizacién, como del
trabajador mismo.
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4.3 MOLDEAMIENTO

Skinner reforzaba cualquier conducta que se aproximara al acto
deseado. E! proceso de reforzar aproximaciones cada vez mas cercanas
a la respuesta deseada se llama moldeamiento. Mediante esta técnica es
posible que un organismo adquiera todo tipo de conductas (Chance,
1984).

Skinner utilizé el moldeamiento a fin de entrenar a una rata para
que jalara una cuerda que hacia caer de una repisa una canica, para que
tomara ésta con las patas defanteras y la echara dentro de un tubo para
que se levantara dos centimetros del piso de la caja. Para establecer esta
conducta, "Cada paso del proceso tenia que construirse por medio de una
serie de aproximaciones, dado que [as respuestas componentes no se
encontraban en el repertorio original de la rata“. En ofras palabras, la
conducta del animal tenia que verse como una cadena de respuestas
complejas. Cada respuesta de la cadena era moldeada por medio del
reforzamiento diferencial de aproximaciones sucesivas, es decir, este
procedimiento, promueve la adquisicion de nuevas conductas a través del
reforzamiento diferencial de respuestas cada vez mas parecidas a la
respuesta final prevista. El resultado de! procedimiento es una nueva
respuesta, muy diferente de aquella a partir de la cual iniciamos el
moldeamiento: Respuesta que se agrega al repertorio funcional del sujeto.

Desde entonces, los psicodlogos han entrenado animales de
laboratorio para que realicen cadenas de conductas todavia més
complicadas.

Tal vez parezca una frivolidad ensehar a animales de laboratorio a
realizar trucos novedosos, pero este tipo de investigacién ha posibilitado
la mejor comprensidn y explicacion del aprendizaje, el cual, a su vez, se
ha aplicado benéficamente en las instituciones, clinicas, hospitales y
desde fuego en el ambito organizacional yfo industrial, de ahi la
imporiancia que el moldeamiento constituya una de las metas principales
de la modificacion de la conducta organizacional.
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Asi, se explicara como es el proceso de moldeamiento en la
organizacién, para iniciar, Hill (1963), describié el modo en que se pueden
moldear las conductas relativamente simples para obtener conductas
organizacionales mas complejas, como sigue: "La conducta se moldea
mediante una serie de aproximaciones sucesivas cada una de las cuales
resulta posible, debido a que se refuerzan selectivamente algunas
respuestas y otras no. Asi, la conducta se va acercando gradualmente,
cada vez mas, al patron que se desea” (pag. 71).

La mayor parte de los problemas de adiestramiento, va sea en
forma deliberada o no, dependen en gran parie del procesoc de
moldeamiento. Tiene todavia mayor imporiancia el papel que puede
desempefiar el moldeamiento en ia conducta organizacional general.

El proceso mediante el cual los miembros de la organizacion
aprenden a desempenfar papeles de rendimiento que conduzcan al
alcance de metas de ia organizacién, se puede denominar socializacion
organizacional, por no disponer de un término mas apropiado. McGinnies
(1970), observo lo que sigue sobre esos procesos: "Parece probable que
gran parte de lo que denominamos socializacion se logre por métodos de
moldeamiento de la conducta, o sea, el refuerzo selectivo de desempefios
que se acerquen & aiguna norma aceptable desde el punto de vista social"

(pag. 97).

La socializacién comienza pronto en la vida. Una persona gue crece
se ve influida por la familia, |a igiesia, la escuela, etc., sin embargo, en
forma mas importante, desde la perspectiva de la modificacion de la
conducta organizacional, {a socializaciéon se produce también en {a vida
de una persona adulta. Puesto que los adultos se pasan
aproximadamente la mitad de su vida de vigilia en la organizacién que los
emplea, ésta (ltima es un componente importante del proceso de
socializacion. Aun cuando las fuentes de consecuencias de un adulto que
acta en una organizacion moderna y compleja difieren de las de la
infancia, el proceso de moldeamiento esta presente.
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Incluso, Barnard {1938), el tetrico precursor de la administracion,
observd la presencia del proceso de moldeamientc como un aspecto de la
socializacion organizacional al decir que el proceso de decision es de
aproximaciones sucasivas. En otras palabras, Barnard representaba ia
toma de decisiones como un proceso de moldeamiento. En ta misma
forma que los ejecutivos muy ocupados reciben un moldeamiento que les
hace tomar decisiones eficientes, debido a los resultados apropiados. Los
mayores beneficios, el costo mas bajo del capital, el suministro adecuado
de materias primas escasas, los réditos mas altos sobre las inversiones o
una mayor participacion en el mercado, son resultados convenientes para
una organizacion, que sirven para reforzar diferencialmente o moldear las
decisiones administrativas eficaces. La socializacion organizacional
consiste en seguir las reglas, efectuar tareas, resolver problemas
interpersonales y de relaciones humanas, tomar decisiones. En general,
el alcance adecuado de los objetivos de la organizacién se puede
considerar como un proceso de moldeamiento en e que se refuerzan
positivamente aproximaciones cada vez mas cercanas a los objetivos
establecidos. Luego entonces, puesto que el moldeamiento desempeiia
un papel tan importante en la socializacion organizacional, es crucial para
la modificacién de la conducta organizacional gue se controle de manera
adecuada. En consecuencia, el moldeamiento debe desempefiar un papel
importante en el adiestramiento del trabajador, en el desarrollo gerencial
y, lo que es mas importante en las relaciones humanas y en ia
administracion del desempefio cotidiano.

A este respecto, Luthans y Kreitner (1988), argumentan que para
aplicar una estrategia eficiente de moldeamiento es preciso seguir varias
etapas especificas, Por ejemplo, un método de modificaciéon de la
conducta organizacional para el moldeamiento incluiria lo que sigue:

1. Definicion precisa de la conducta terminal, como meta o blanco. Esta
ultima debe tener siempre relacién con el desempefo.

2 Sila conducta terminal es una cadena compleja de conducta se debe
reducir 8 un orden sucesivo discreto, observable y, por ende,
mensurable, de etapas o eventos de conducta.
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3. Asegurese de que los individuos puedan satisfacer las necesidades de
competencias o capacidades técnicas para cada una de las etapas.

4. Se escogen reforzadores positives que puedan ser eficaces, sobre la
base de ia historia de refuerzos de los individuos.

5. Se estructura el ambiente confingente para que las condiciones
antecedentes apropiadas hagan aumentar las probabilidades de que
se produzca la conducta deseada.

6. Se hacen todos los refuerzos positivos contingentes sobre las
aproximaciones cada vez mas cercanas a la conducta terminal.

7. Una vez alcanzada se debe mantener y fortalecer la conducta terminal,
al principio con refuerzos continuos y, mas adelante, mediante un
programa intermitente de refuerzos.

Y para finalizar, el proceso de moldeamiento en un aspecto vital de
ta modificacién de la conducta y una técnica importante para aplicarse a
la administracién de los recursos humanos y ademas nos permite
incorporar nuevas conductas en el repertorio de una persona.

4.4. MODELADO.

Mediante el moldeamiento se explica gran parte de las
adquisiciones de conductas organizacionales, la conducta organizacional
se ve moldeada constantemente en formas nuevas o diversas. Sin
embargo, el proceso de moldeamiento no explica el aprendizaje de todas
las conductas organizacionates. En contraste con el moldeamiento, donde
las conductas simples se convierten finalmente en conductas complejas,
algunas de éstas Ultimas aparecen en forma relativamente repentina. Los
especialistas en ciencias de la conducta que trabajan en el campo del
modelado psicoldgico (por ejemplo, Bandura, 1971) han formulado
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algunas explicaciones del modo en que pueden surgir repentinamente
conductas compiejas.

Una porcién importante de o que denominamos conductas
organizacionales se aprende mediante el modelado o, de manera mas
simple, la imitacién. Una persona se conduce de cierto modo, otra
observa su conducta y, a continuacion, actia de ia misma manera. En
cualquier ambiente social, gran parte de nuestras conductas son funcién
de las conductas de quienes nos rodean. De manera muy comdun,
ajustamos nuestra conducta a la de modelos vivos o simbdlicos que nos
sirven como ejemplos de normas de conducta.

Segin Bandura (1968), a quien se reconoce, en general, como el
experto mas destacado del modelado: "Uno de los medios fundamentales
para adquirir nuevos modos de conducta y modificar los patrones
existentes, implica el modelado y los procesos vicarios” (pag.118). Un
proceso vicario consiste en una participacién imaginaria en ia experiencia
del modelo. Ademas del modelado y los procesos vicarios, existen otros
términos asociados con esta forma de aprendizaje, que son:
“identificacion”, "imitacién”, "facilitacién social" y "contagio”.

La finalidad de este apartado consiste en examinar el modo en que,
quienes participan en la organizacidn, aprendan por medio del modelado
a analizar las implicaciones del modelado en la administracion de
recursos humanos y a presentar una estrategia especifica de modelado
para los gerentes practicantes que se encargan de la administracién de
recursos humanos.

Bandura (op.cit.), identificd tres efectos de la exposicion a las
influencias del modelado, que son:

1. Un efecto de modelado o aprendizaje por observacién.
2. Un efecto inhibidor o desinhibidor.

3. Un efecto de facilitacién de 1a respuesta.
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En términos de modificacién de la conducta organizacional, el
primer efecto se refiere al aprendizaje de nuevas respuestas, mediante la
imitacién; el segundo, al modo en que las consecuencias de la conducta
de un individuo pueden afectar en forma vicaria el comportamiento de
otro, y €l tercero de esos efectos identifica el proceso mediante el que la
conducta de un individuo provoca un comportamiento similar en otro.
Todos y cada uno de los efectos anteriores del modelo, ain cuando tienen
solo diferencias sutiles, desempefian un papel singular e importante en
las conductas organizacionales cotidianas. La comprension de 10s tres
efectos basicos del modelado puede contribuir a que se apligue con éxito
la modificacion de la conducta organizacional.

Para dar una explicacidon mas profunda se describira cada uno de
los efectos antes mencionados.

A)  Aprendizaje mediante la imitacidn. Este primer efecto se presenta
cuando cierto individuo aprende una nueva respuesta, reproduciendo
idénticamente una respuesta ohservada en otra persona. Esta respuesta
nueva es una conducta que tiene una probabilidad muy baja o nula de
ocurrir en presencia de estimulos apropiados (Bandura, 1969, pag.120).

Un buen ejemplo de esa respuesta en una organizacion, podria ser
el manejo eficiente de una maquina perforadora por un individuo que
nunca antes habia manejado este tipo de maquina. Aun cuando esta
conducta puede ser el resultado de una estrategia de moldeamiento,
como se indicd antes, supongamos que, en este caso, no se ha
moldeado; en fugar de eilo, ha aparecido repentinamente una respuesta
nueva; no se han emitido- aproximaciones sucesivas, ni se han reforzado
sistematicamente. Evidentemente, se ha producido el proceso de
aprendizaje mediante el modelado.

Se pueden aprender nuevas respuestas tanto de modelos vivos
como simbdlicos. Un gerente de supermercado, que se toma el tiempo
necesario para mostrarie a un almacenista como manejar una maquina de
etiquetado, actta como modelo vivo.
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Los modelos simbélicos se pueden presentar en forma pictérica
(Bandura y Walters, 1963): a través de peliculas, programas de television,
fotografias fijas, diapositivas, o video tape, o bien, en libros de texto,
discos, cintas de cassette, manuales, presentaciones graficas, diagramas.
Se puede considerar que el presente constituye un modelo simbédlico.

No obstante, tanto si el modelo es vivo como simbdlico, {a imitacién
ayuda a explicar el modelo en que se aprende una cantidad importante de
conductas organizacionales, tanto indeseables como convenientes. Ei reto
para la modificacién de la conducta organizacional es ef de entender y
manejar los efectos limitadores del modeiado, en lugar de observar
pasivamente el modo en que los modelos facilitan el aprendizaje de
conductas organizacionales tanto funcionales como antifuncionales.

B) Aprendizaje a partir de las consecuencias de otros. Las
consecuencias desempefian un pape! importante en el modelado. En lo
que se refiere al aprendizaje de nuevas respuestas mediante la imitacion,
fa emulacion adecuada por si misma parece tener propiedades muy
poderosas de refuerzo. Ademas, las consecuencias experimentadas por
otros, sobre todo los modelos de conducta que se imita y la que se pasa
por alto. El efecto de inhibicion o desinhibicion entra en juego cuando se
ohserva gue un modelo experimenta consecuencias positivas o negativas.
Dependiendo del punto hasta el cual nos identificames con el modelo, la
posicion de éste dltimo y |a naturaleza de la o las consecuencias,
tendemos a imitar las conductas que le dan buenos resultados al modelo
y evitamos emular las que no proporcionan resultados, o bien producen
consecuencias negativas.

C)  Ulilizacién de la conducta de otros como indicio: Mientras que se
pugden aprender nuevas respuestas al imitar a otros, las que se
encueniran ya en el inventario de conductas de un individuo se deben
fomentar, mediante una conducta modelada. Algunos de los ejemplos
tipicos pueden ser: en una reunion de la mesa directiva todos se sientan
cuando lo hace el presidente; los invitados a una cena comienzan a comer
cuando lo hace ef anfitrién, etc. (Bandura, op.cit.).
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En cada caso, la conducta en cuestiébn no tiene que aprenderse
mediante la imitacién de un modelo; cada conducta formaba parte ya del
inventario de conductas del individuo. Las respuestas adquiridas con
anterioridad se pueden fomentar mediante respuestas similares por parte
de otros. En términos de la modificacién de la conducta organizacional, ia
respuesta del modelo sirve como condicidn antecedente que brinda la
oportunidad para que se propicie una respuesta similar en el observador.
En ciertos sentidos, la conducta organizacionat de modelos pertinentes
sirve como recordatorio a los miembros de la organizaciéon de que deben
conducirse de manera similar.

Por otro lado, Luthans y Kreitner (1988}, sugieren un modo posible
de poner en practica los tres efectos del modelado para |a administracién
* de recursos humanos, y que ademas se incluyen otros factores, tales
como la seleccion alternativa de modelos, la eleccion de medios, la
especificacion de las conductas terminales, la presentacion y la
programacion de fas consecuencias. Sin embargo , en una estrategia de
modelado en el trabaje se deben incluir, en general, las etapas siguientes:

1. identificacion precisa de ia conducta terminal, como meta o blanco,
que conducird al mejoramiento del desempenio.

2. Selecciéon del modelo apropiado y el medio del modelado, o sea
demostracién en vivo, pelicula de adiestramiento, video, etc.

3. Asegurarse de que el empleado puede satisfacer las necesidades de
capacidades técnicas de la conducta terminai.

4. Estructuracién de un ambiente favorghle de aprendizaje que
incremente fas posibilidades de fa atencidn, la participacion v,
finalmente, la conducta terminal.

5. Se modela la conducta ferminal y se llevan a cabo actividades de
respaldo, tales como el desempefio de papeles. Se demuestran en
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forma clara las consecuencias positivas de la conducta terminal
medeiada.

6. Se refuerzan positivamente todos los progresos de la conducta
modelada.

7. Una vez alcanzada, se mantiene y fortalece la conducta terminal,
primeramente mediante un programa continuo de refuerzo y, mas
adelante, a través de un programa intermitente.

45 MOTIVACION.

La motivacion es el proceso de estimular a un individuo para que
realice una accion que satisfaga alguna de sus necesidades y alcance
una meta deseada para el motivador (Ford y Crowther, 1926).

Es poco posible comprender al ser humano en sus interrelaciones
sin un conocimiento minimo de sus motivaciones. La motivacién humana
es definida por Rodriguez (1988), como el conjunto de las razones que
explican actos de un individuo o la explicacion del motivo o motivos por
los que se hace una cosa. El intelectual de la materia de la motivacién
mas citado es Abraham Maslow, quien explica tres premisas:

a) El hombre es descrito como un animal con deseos, en donde alguna
necesidad domina siempre la conducta.

by Jerarquia de preponderancia en las necesidades del hombre.

¢) Cuando una necesidad se ve salisfecha ya no causa motivacion, se
busca la satisfaccion de otra necesidad.

Las necesidades por cubrir segin Masiow son cinco:

1. Las fisiolagicas (Biolbgicas).
2. De seguridad.
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3. Las sociales. (Afiliacion o pertenencia)
4. Las necesidades del YO (Reconocimiento o Estima).
5. Las de autorreatizacion.

Oftra teoria, es la de Hevzberg establece que los motivadores de los
empleados de una empresa, para rendir bien o mal en el trabajo son
diferentes. Para Maslow es determinante el trabajo, para Hevzberg, el
contexto del trabajo. E! origen de satisfaccién en unos puede ser ei
trahajo mismo, en tanto que en el otro, e! origen de insatisfaccian se halla
en las personas y en las cosas que forman el medio laboral (Quintan y
Col, 1994).

Dentro de este contexto, existen fres caracteristicas que van a estar
presentes en la motivacién, del trabajo: tareas, deberes, derechos y
relaciones humanas. Estas caracieristicas son consideradas como
fuerzas impersonales del medio, que moldean &l comportamiento del
trabajador, 1.os derechos asociados con el trabajo son recompensas gue
en un medic dado, favorecen la motivacion del empleado y mejoran el
ambiente de trabajo. La responsabilidad, la obligacion y el privilegio son
también componentes de cada pasicidén, representa la internalizacion
personal de los valores dei frabajo en cada uno de los empleados {Dubin,
1973; citado en Lira, 1993).

Para que una empresa mantenga un éptimo nivel de motivacién se
sugiere, deberan existir tres caracteristicas fundamentales:

a} Relacicnarse tanto los subordinados como con jefes y comparieros.
b) Brindar por parte de la empresa capacitacidn constante y actualizada.

¢) Reconocer méritos mediante la promocion el aumento de salario y el
ASCENso.

Algo importante que siempre hay que tener en mente s que los
{rabajadores jovenes dentro de una organizacion valoran mas el frabajo
intrinseco y {as posibilidades de ascenso que se obtienen por medio del
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esfuerzo personal que las personas que llevan mas tiempo dentro de ta
organizacién.

Cada una de estas necesidades tiene diferente importancia para
cada uno de los frabajadores por ello es sensacional cual de éstas es |a
mas relevante para cada uno de elios y asi determinar el grado de
atraccién que ofrece cada meta o resultado final a cada empleado (Siegel,
1981).

La gente necesita sentirse responsable que sus actos, ya que ésto
retroalimenta en grandes dimensiones su motivacion. Aungue es claro
que en el momento en que una persona realiza alguna actividad que le
resulta "punitiva”, ésta no [e va a ser recompensante, por el contrario,
buscar la forma de no realizarla y ésto va perjudicando en gran medida su
motivacion.

La motivacién de los empleados tiene como objetivo el que trabajen
tan rapidamente como sea posible, mientras que se les utiliza en la mejor
forma. Uno de los primeros programas dirigidos a fa motivacién fue
elaborado por Taylor (1870), quien proponia como incentive un sistema
de pago a destajo como respuesta af problema de la motivacion, es decir,
cuantas mas piezas produzea un frabajador, mayor sera su pago.

Por definicién, la motivacion incluye en el comportamiento, sin
embargo, el estado motivacional de una persona también afecta la forma
como percibe al mundo y como interpreta o que percibe.

El contexto de una organizacion, la motivacién es aliin mas dificil de
conjugar armoniosamente ya que todos sus elementos y la colaboracién
con sus colegas pueden sufrir problemas internos de productividad. Por lo
tanto, un organismo debe conjugar las individualidades en un tedo y no
las individualidades como entes particulares del todo: En otras palabras
"colaboracién con los de la casa, competencia con los de fuera”.

Todas ias fuentes de motivacion nos revelan lo complejo que
resultan cada una de las necesidades humanas. Es por eso, que los
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lideres de una organizacion deben tomar medidas que incentiven a sus
trabajadores para crear una atmoésfera de cooperacion y un clima mas
agradable {Quintana y Col., 1994).

Luego entonces, como anteriormente se menciond que la
capacitacién es un proceso de ensefianza - aprendizaje, que se orienta
hacia la fijacién de conocimientos, la maodificacion de actitudes y el
incremento de capacidades, con el fin de desarrollar responsabilidades y
una buena ejecucién en el ambiente de trabajo.

En este sentido, Arias (1991) afade que dentro de la empresa, el
recurso humano puede incrementar su salud fisica o mental, experiencia y
habilidad por medio de ios siguientes métodos de capacitacién:

1. Descubrimiento de los recursos humanos.
2. Adquisicién de nuevos conocimientos.

Asi también, al considerar la capacitacién como un proceso de
comunicacién sistematico, queda integrada a la empresa, vy
especificamente al desarrollo del recurso mas importante de ella, que es
el hombre.

La capacitacion ne es una actividad mecanica o rigida; sino por el
contrario, es una actividad humana que involucra la participacion,
cooperacién y compromiso de foda la organizacion, ya que busca generar
o modificar el comportamiento de! individuo. Dentro del proceso de
capacitacién se encuentra la detencién de necesidades, siendo éste el
punto de partida de las acciones de capacitacion, donde resulta la
cooperacion de las relaciones humanas de los involucrados (Mendoza,
1991).

Podemos afirmar con ésto, que ia capacitaciéon es un medio por el
cual el personal de una organizacion empresarial se siente y se piensa
motivado hacia sus distintas directrices, mejorando sus relaciones
interpersonales.
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En base a ésto decimos que para que exista en una organizacién un
alto nivel de efectividad, se requieren factores de alta calidad tanto
técnicos, econdmicos y, psicolégicamente hablando, fa motivacién de la
gente que la compone.

Para entender {a motivacion en una organizacion, citaremos un
marco analitico para conocer [as principales fuentes de varianza, en la
cual se propone que se formulen tres tipos de cuestiones analiticas:

1. Tipos de conducta efectiva para la organizacion. La organizacion
exigira varias pautas de conducta.

2. Pautas motivacionales utiles en el ambito organizacional. Un esquema
motivacional dado ser efectivo para producir un tipo necesario de
conducta,

3. Es posible identificar la motivacion mas adecuada para producir una
conducta, pero existe la necesidad de saber c¢dmo hacer sugerir taf
motivo en la organizacién (Katz y Kahn, 1985).

Las bases psicolégicas de la efectividad en la organizacion, estan
basadas en las conductas propias individuales y en conjunto de las
personas de la organizacion y las que la organizacion necesita.

Finalmente, la motivaciéon se inicia cuando se experimenta una
necesidad humana, es decir, la falta de algo que sea Uiil o deseable y
para que una organizacién se desarrolle y funcione como todos sus
participantes lo deseen, se requiere constante motivar la conducta en el
papel, es decir, atraer y retener individuos y motivarlos a analizar los
actos que ésta necesita.
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CONCLUSIONES.

En general, los principios extrapolados de investigacién basica con
animales hacia la conducta humana han representado diversas
dificultades debido a que los primeros surgieron en situaciones artificiales
y bajo restricciones particulares que evitaban la ingerencia de
determinantes ajenos a las variables bajo estudio sin evaluar si tales
situaciones satisfacen las restricciones bajo las cuales se manifiesta la
conducta humana y si se justifica entonces Ia extrapolacion de términos o
principios. Sin embargo, no se puede derivar una funcion explicativa si no
existe una teoria de la conducta. A este respecto, resulta evidente decir,
que historicamente, el analisis conductual aplicado surgié como opcion
para solucionar problemas en contextos mas naturales. Asi fue que su
campo inicial lo constituyo el retardo en el desarrolio, los programas
institucionales con psicéticos y autistas, tfrastornos neurdticos y los
problemas de manejo de conducta en el saldn de clases y en el hogar. Asi
fue que el analisis conductual aplicado fundamento su empleo con base
en dos criterios: 1) su generalidad aplicativa como meiodologia
homogénea de evaluacién y modificacion dei comportamiento; y 2) su
eficacia ante problemas de dificil solucion tradicionalmente.

Luego entonces, se ha hecho imprescindible incorporar af escenario
industrial cualquier hallazgo obtenido en condiciones confroladas de
lahoratorio, para fratar de solucicnar problemas de la conducta de los
hombres y observar como se conducen los hechos en una condicidn
diferente.

Dentro del drea industrial u organizacional el analisis experimental
de la conducta se ha aplicado con bastante éxito en seleccidon de
personal, programacion de incentivos, problemas de comunicacion, y
desde luego, en capacitacion y desarollo. En cuanto a este ditimo
decimos que juega un papel importante dentro de una organizacién busca
nuevas formas en el que el individuo aprenda, desarrolle, y ejecute tareas
especificas.
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Asi también, la capacitacion desde la perspectiva del analisis
experimental de la conducta ha sido de gran ayuda para poder solucionar
problemas en relaciones humanas, ya que la capacitacién es un proceso
de ensefianza - aprendizaje en donde se dota al personal de
conocimientos y habilidades para ejecutar mejor su trabajo, y por otro
lado decimos que con base a los principios del analisis experimental de la
conducta que la mayor parte de nuestro comportamiento es aprendido y
que es susceptible de ser modificado, luego entonces, mediante la
capacitacion se pueden utilizar técnicas derivadas del analisis
experimental de la conducta, asi podemos modificar todo tipo de actitudes
no solo para mejorar sino para mantener mejor las relaciones humanas
dentro de una organizacion.

Asi pues, la aproximacién metodoldgica operante es o puede ser
aplicada a conflicios en los ambitos del {rabajo, lo mismo que para
fundamentar y discutir un contrato colectivo de trabajo y/o alterar la
conducta de un solo individuo o grupo.

En general, cuando el desarroilo organizacional, en el sentido de
arreglar conlingencias para establecer y mantener el comportamiento
individual o de grupo, se ha contemplado a itravés de una certeza
metodolégica basada en el conocimiento de las relaciones funcionales de
la respuesta y los estimuios ambientales. En este sentido, el psicologo
puede participar en forma efectiva dentro del aspecto de las reiaciones
humanas usando los principios derivados del condicionamiento operante y
probar {a veracidad de las relaciones funcionales que algunos autores
suponen que existen entre estimulos y respuestas, ademas de mostrar
alternativas de comporiamiento adecuados donde se puede modificar el
tipo de habilidades sociales que deseen desarrollarse en cada persona, y
claro estd, que todo lo anterior, se logra por su puesto a través de un
proceso de capacitacién, en donde éste se propone y facilitan nuevas
alternativas para mejorar las relaciones humanas.

Por lo anterior, reafirmarnos y se esta de acuerdo con Horcones
(1988), cuanda menciona que el andlisis de la conducta no es una ciencia
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limitada en sus posibilidades de aplicacion, que no es una ciencia, que se
interesa principaimente en la conducta de ratas y palomas, como
frecuentemente se cree.

Por otro lado, la ciencia del analisis de la conducta ha sido criticada
como incapaz de explicar el comportamiento humano complejo. Se dice
que es un ciencia reduccionista, mecanisista, con limitaciones impuestas
por su modelo de triple contingencia, es decir, por un modelo que explica
la conducta refiriéndose a sus eventos antecedentes y postcedentes, es
decir, 1o que ocurre antes y después de ella; sin embargo, aquelios gue
han hecho estas criticas nada nuevo han ofrecido para un control practico
y mas preciso de la conducta, ni para una prediccion mas confiable de la
misma.

Aheora bien, es importante aclarar que lo que le hace falta a la
ciencia experimental de la conducta es o que podria faltarle a cualquier
ofra ciencia: mas investigacion y méas variedad en la investigacion, y mas
datos experimentales, nuevos conceptos y metodologias para analizar su
objeto de estudio.

En suma, el analisis experimental es una tarea dificil que consume
tiempo, pero reditGa conocimientos que pueden ser aplicados con certeza
en la prediccién y el control de la conducta de los organismos
individuales.

Por lo anterior, decimos que dentro del ambito organizacional o
industrial el analisis experimental ha sido eficaz para la modificacién del
comportamiento organizacional en areas como capacitacion y desarrollo
de personal.

Finalmente, decimos:

Que el aprender acerca del comportamiento humano en las
organizaciones, hoy es la diferencia.
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