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MODIFICACION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL (O.S.M.) 

1) INTR O DUCCION: 

La coordinacion eficA z de los e sfuerzos que rea lizan la s perso

nas, para el logro de objetivos comunes al grupo que pertenecen, 

es s in lugar a duda s el problema principal que afronta la organiz~ 

c ión . (E. H., SCHEIN, 1975). 

En busca de la soluc ion adecuada a e ste problema, la organiza-

c ión se ha auxiliado de diversa s disciplina s; la Administra ción de 

Empresas, la Sociología, la PS icología, etc •. 

Siendo el motivo de interés del presente escrito, plantea r una a l 

ternativa de solución al pro blema de la orga nización, por medio de 

una técnica conductual del dominio de la pSicología, y considera!}. 

do a demás a la pSicología como una ciencia relativamente joven, -

nos encontramos ante un nuevo ca mpo de inves tigaci6n, el cual - 

queda constituido por la aplicación de la s técnicas mtl s avanzadas 

de la pSicología e n el ca mpo organ izacional. 

La a plicación de técnicas psicol6gicas en la organización, ha te n..! 

do por objeto, el de asesorar y auxil iar a la organización en el - -
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de sarrollo de planes y programas para lograr sus objetivos, como 

son la productividad, la seguridad de sus empleados, la motiva

ci6n de sus empleados hacia el trabajo, el desarrollo de sus em

pleados, etc .. 

Las técnicas de la pSicología que tradicionalmente se han a plica_ 

do en el campo organizacional, adolecen de determinadas fa llas, 

de entre las cuales pueden considerarse como relevantes, la ca

rencia de validez predictiva, la dudosa especificaci6n de objeti

vos reales, carencia de métodos de a utoevaluaci6n, falta de col.!! 

probaci6n de su eficiencia; ( Montmollin, M., 1975), (Jiménez, 

O. A., 1976): las cuales convierten su a plicaci6n en un trámite 

burocrático, el cual tiene una dudosa colaboración en el logro de 

la s metas y objetivos organizacionales, y genera lmente se conslJ. 

tuye e n un obstáculo para el funcionamiento de la organizaci6n. 

No se quiere decir con esto, que las técnicas tradicionales de la 

pSicología no hayan colaborado en ningún aspecto con la organi

zaci6n, si no más bien, que su colaboraci6n ha sido dudosa y di

fícil de e specificar e identificar. 

Lo anteriormente dicho nos presenta la necesidad de explorar el -

campo de la organizaci6n, por medio de técnicas más avanzadas 



de investigación en pSicología, la s cuales posean un carécter 

més científico, y resuelvan los problemas que presentan las -

técnicas tradicionales, tales como son; la carencia de validez 

pre dic ti va , la falta de especificación de objetivos reales, y la 

fa lta de evaluación de la eficiencia de las técnicas. 

Como se dijo anteriormente, e l objeto del presente escrito, es 

dar una alternativa de soluci6n a los problemas de la organiz~ 

ción, por medio de la técnica de modificaci6n de conducta. 

La modificaci6n de conducta se diferencia de las técnicas tra

dicionale s, bá sica mente, por que su enfoque de explicaCión de 

la conducta es externo; (Wolman, B.B., 1968), {Jiménez,O.A., 

1976) • 

Mientras el enfoque de la pSicología tradicional para explicar -

la conducta es interno, explica la conducta de los organis mos 

en términos de estados mentales, tales como, cogniciones y -

pensa mientos, los cuales son, según el enfoque interno las ca}! 

sas de la conducta, pero lamentablemente no son suceptibles a 

la inve s tigación empírica . 

El enfoque de la modificaci6n de conducta para la explicaCión de 

la conducta e s externo, explica la conducta en términos de sus-
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consecuencias ambientales, e s decir una conducta escausada,

modificada o mantenida por medio de sus consecuencias en el -

ambiente, esta aproximaci6n nos presenta la gran ventaja de ser 

accesible a la investigaci6n e mpírica . 

Ademfl s de la ventaja anteriormente descrita, la modificación de 

conducta en su aplicación al campo organizaciona l , nos prese~ 

ta las siguientes ventajas; (Jiménez, O .A., 1976): 

1 .- Define objetiva y operaciona l mente las conductas de los el,!! 

pleados en la organización. 

2.- Identifica las conductas relevantes y no relevantes de los -

empleados, para el logro de los objetivos y metas organiza-

c íonales. 

3 . - Define los objetivos reales de su aplicación a la organiza-

ción. 

4.- Plantea un sis tema de autoevaluación para comprobar la efi

ciencia o no eficiencia de su aplicación. 

5.- Identifica las relaciones funcionales que deben establecerse 

entre las conductas de los empleados y los objetivos de la -

organizaciÓn. 

6 . - Identifica objetivamente e l ambiente o parte del ambiente que 

act(¡a sobre la emis i6n de una conducta determinada. 



En resumen, la modificaci6n de conducta se avoca primera mente, 

a identificar las conductas deseadas y no de seadas de los emple~ 

dos de ntro de la organizaci6n, para despué s eliminar conductas -

no deseadas, e implantar e incrementar conductas deseada s para 

el logro de las metas y objetivos de la organizacion, lo cual lleva 

a ca bo por medio de presentar y/o eliminar consecuencias ambie l!.. 

tales en relaci6n con la emision de una conducta. 
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II) BASES TEORICAS DE LA MODIFICAC ION DE CONDUCTA: 

a.- Teoría conductista del aprendizaje: 

El Aprendizaje es ta l vez, el concepto más extenso y relevan 

te dentro del campo de estudio de la pSicología. El proceso -

de aprendizaje ha sido estudiado por diversos autores por m~ 

dio de una aproximaci6n in tema , la cual explica el aprendiz~ 

je, como la adquisici6n de conocimientos a través de condi-

ciones internas, tales como pensamientos, raciocinios y per

cepciones, estas condiciones internas carecen de objetividad 

y no son suceptibles a la investigaci6n empírica; (Wo1man,

B.B.,1968). 

La teorla conductista del aprendizaje, abre una nueva aproxi 

maci6n para el estudio y explicaci6n de la conducta, dicha -

a proximaci6n tiene un enfoque externo, es decir, hace énfa-

sis en la conducta objetiva y observable, eliminando las con

diciones internas como explicaci6n de la conducta. (Wolman, 

B.B., 1968). 

La ba se de la técnica de modificación de conduc ta, e stA con~ 

tituida por la teoría del aprendizaje m~s evolucionada actual

mente; "El Conductismo Skinneriano" i (Wolman, B. B., 1968), 

(Jiménez, O. A., 1976). 
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Para efecto de dar una aproximaci6n a l conocimiento de la 

teoría Skinneriana, consideramos dos i'lutores principales, 

cuyas teorías influyeron de una manera importante en la P2. 

sici6n de Skinner; John B. Watson cre6 un nuevo enfoque -

de explicaci6n de la conducta I el cual explica dentro de su 

escrito; "La Psicología vista como conductista" ; (Wolman, 

B.B., 1968) . 

Para el desarrollo de esta nueva aproximaci6n a la explica

ci6n de la conducta, Watson se bas6 principalmente en tres 

tendencias; ( Wolman, B. B., 1968). 

1 .- Tendencias Filos6ficas del objetivismo psico16gico: 

Dichas tendencias, constituyen el énfasis en la necesidad 

de da tos objetivos para la explicaci6n de la conducta, y di~ 

ron a Watson el énfasis en los da to s obje tivos y observables 

2.- La PSicologfa Animal: 

Dentro de los experimentos hechos en pSicología animal se 

in ici6 el camino hacia una metOdología experimental, la - -

cual se observa m[¡s desarrollada posteriormente en los exp~ 

rimentos de Watson. 

3.- El Funcionalismo: 
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Watson se vi6 influido también por el funcionalismo, movi-

miento que ba sa su explicaci6n principalmente, en la función 

de adap tación al medio que tiene n la conducta y la conciencia 

de l organismo, así como en la relaci6n funcional o de depen

dencia que existe entre los anteceden tes y consecuentes, di

cho movimiento dió a Watson el car.§cter funcionalista de su 

teoría. 

Wa tson explica la conducta por medio de un paradigma E-R (estí

mulo-respuesta), mediante este paradigma, se presume que exis

te siempre una relaci6n funcional entre un estimulo antecedente y 

una respuesta consecuente, dicho de otra forma, un estímulo de-

terminado provoca una respuesta determinada. 

Para Watson el aprendizaje, se explicaba por medio del apareamien. 

to apropiado de estímulos y respuestas, concluyendo que la con-

ducta aprendida esta compuesta por respuestas elegidas por estím!! 

los primarios. 

Watson contribuy6 a la pSicología científica de la siguiente manera: 

1.- El énfasis en 10 objetivo y observable, dando as! a la pSicolo

gía un objeto de estudio objetivo y verificable, el cual es la -

conducta observable. 
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2.- El énfasis en las causas externas y observables para expli

car la conducta, dando así una aproximaci6n de explicaci6n 

suceptible de investigaci6n y empír ica mente comprobable. 

Aunque tal vez Watson fué extremista al pensar que toda conduQ 

ta es aprendida, y que ésta está compuesta por respuestas ele

gidas por estímulos primarios, (aquellos que provocan la res-

puesta), di6las bases para una teoría más evolucionada. 

Teorías del reforza miento en el aprendizaje: 

Al igual que el conductismo Watsonniano, las teorías del apreQ 

dizaje de reforza miento, hacen énfasis en la conducta objetiva y 

se basan en las causas externas para explicarla, pero enfocan -

su atención en el es timulo subsecuente de la conducta objetiva, 

a diferencia de la teoría Wa tsonniana que hace énfa sis en la c~ 

salid.a:d del estimulo primario. 

La ley del efecto de Edward Lee Thorndike (1874-1949), constit!! 

ye la primera eproximaci6n hacia una teoría del reforza miento al 

postular; (Wolman, B.B., 1968): 

"Cuando se modifica una conexi6n entre un estímulo y una respue~ 

ta hecha, y e s ta conexion va seguida de un e s tado de choque sa ti~ 

factorio, esta conexi6n se fortalece e incrementa; cuando esta ~~-
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conexi6n es seguida por un molesto es ta do de choque, se deblll 

ta o decrementa" . 

Se observan aquí las siguiente s caraterís ticas de acuerdo con las 

teoría s del reforza miento: 

1. - El énfasis en las consecuencias conductuales. 

2.- El principio del control de la conducta por medio de sus con

secuencias. 

Fina lmente vemos que bajo es ta ley el apre ndizaje es el resultado 

de las consecuencias conductuales. 

La s teorías del reforzamiento en el apre ndizaje, han ido evoluciQ. 

nando hasta llegar a la más importante actualmente, el Conduc-

ti smo Skinneriano. 

Conductis mo Skinneriano (B. F . Skinner): (Wolman, B. B., 1968 ) : 

La aproximaci6n de Skinner tiene como bases, el énfasis de Wat

son en la conducta observable y e l e nfoque de Thorndike, el cual 

enfatiza las consecuencias conductuales como causas del aprendl 

za je de la conducta. 

El objeto de estudio de la aproximac16n Sklnneriana e s la conducta 

objetiva y observable. 
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Skinner establece primeramente , una difere!lcia entre dos tipos -

de conducta, conducta respondiente y condl.< cta operante; (Jimé

nez , O. A., 1976 ) . 

La Conducta Respondiente (no a prendida ) , es aquella que es se!!. 

sible a los eventos estimulantes precedentes e insensible a sus 

con secuencias, por ejemplo, e l ritmo cardiaco y el refle jo pate

lar. 

La Conducta Operante (aprendida ) , es aquella conducta que e s -

sens ible a sus consecuencias y no esta relacionada con estimu

los precedentes, la mayor parte de las conducta s de los seres h.!,!. 

ma nos son de es te tipo. 

Tenemos entonces que los orga nismos interactúa n con su medio -

ambiente, por medio de conductas, dicha s conductas pueden ser 

de dos ti pos, operantes o respondientes; (Timénez,O.A., 1976). 

El pa trón de conducta respondiente es innato e inflexible; prese!!. 

ta al organismo la capacida d de responder mecanicamente a los -

estímulos medioambientales. 

El patr6n de conducta operante es aprendido, flexible y sensible 

a sus consecuencias; presenta al organismJ la capacidad de e nll 

tir conductas adecuadas a la obte ncibn de metas o logros, de - -
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a prender por medio de sus consec uencia s. 

El patr6n de conduc ta opera nte es aprendido, debido a que es -

sens ible a sus consecuencias, es decir, el organismo in teractúa 

con su medio ambiente e mi tiendo conducta s, la s cuales tienen un 

efecto so bre el ambie nte , de que dicho efecto sea positivo o negª

tivo para e l organismo, de penderán la s próximas e misiones de d i

cha s c onductas por el organismo. 

El a pre ndizaje queda definido c omo , cualquie r ca mbio de la con-

ducta re sultante de un cambio en el medio ambien te. 

Toda conducta operante ( sens ible a sus consecuencias), puede -

ser modificada por medio del manejo de sus consecuenc ia s mediQ. 

a mbientales. 

Dentro de l estudio de las teod a s del reforzamiento en el aprendi

za je, el obje to de estud io e s la c onduc ta objetiva y observable, y 

el control y explicaci6n de ella, se basa en las consecuencias-

que la conducta tiene en el medio ambiente. 

La me dida de la conducta obje tiva y observable es la tasa de res

pue sta , la cual nos mue stra la frecue ncia con que ocurre una col!.. 

ducta e n determina do tiempo, la manera de regis trar la conducta -
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es l a observaci6n directa de ella. 

Lo modificación de conducta es una técnica derivada directamen. 

te de la toeda Skinneriana del aprendizaje, ésta técnica consi-ª. 

te, en controlar la conducta operante de los organismos por me

dio del control de sus consecuencias. 

b.- Conceptos y Defin ic iones ~sica s de Modificación de Con

ducta : 

Conducta: Toda manifes ta ción observable, objetiva y medL 

ble de un organismo; (Jiménez, O.A., 1976). 

Estímulo: Todo cambio en el medio ambien te que tenga al-

g(m efecto sobre la conducta. ( Fester y Perrot, 1974). 

Condicionamiento: Este concepto se refiere tanto a conduc

tas respondientes como conductas operantes, y es e l cam-

bio de frecuencia o forma de la conducta como resultado de 

la influencia del medio a mbiente; (Fes ter y Perrot, 19 74 ) . 

Condicionamiento Clásico: Se refiere solo a la conducta -

respondiente, y es el resultado de aparea r un estimulo neu

tral ( cualquier estímulo que no provoque la respuesta a con. 

dicionar), con un estímulo primariO (<1quel estímulo que prQ 

voca la respuesta), s iendo el resultado de dicho aparea- -
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miento, que e l estímulo neutro puede provocar la respuesta 

por sí solo, y se denomina entonces estímulo condicionado: 

( Fes ter y Perrot, 1974). 

Estímulo Reforzador: Es todo estímulo que aumenta la frecuen 

cia de la ejecución a la que le sigue: (Fester y Perrot,1974). 

Condicionamiento Instrumental: Se refiere solo al patr6n de 

conducta operante, y es e l resultado de aparear un estímulo -

neutro con un reforzador primario, dando como resultado que -

el estímulo ne utro adquiere propiedades reforzantes sobre la 

ejecuci6n, a la cual se hace seguir el aparea miento del estí

mulo neutro y el reforzador primario, el estímulo antes neutro 

se convierte entonces, en un reforzador condicionado; (Fester 

y Perrot, 1974). 

Priva ci6n: El estado de privaci6n, cons iste en aumenta r la 's 

propiedades reforzantes de un estímulo reforzador, por medio 

de no presentarlo durante algún tiempo; (Fes ter y Perrot, - -

1974). 

Reforzador Generalizado: Es un reforzador condicionado, que 

como consecuencia de haber sido apareado con varios tipos de 

reforzadores primarios, tiene efectos sobre varios tipos de - -

privaci6n. 
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Repertorio: Tota l de ejecuciones que un organis mo ha apre!}. 

dido a emitir, en diferentes situaciones; (Fester y Perro t,-

1974). 

Estimulo Aversivo: Todo estímulo, cuya terminaci6n incre-

menta la frecuencia de la conducta que termina con él; (Fe§. 

ter y Perrot, 1974). 

Progra ma de Reforza mie nto : Es la especificaci6n forma l en tre 

la emisión de una conducta y el suministro de reforza dore s , -

si esta relaci6n atiende al número de ejecuciones, se llama n 

programa s de raz6n , si a tienden a l tiempo transcurrido entre 

las emisiones de conducta, se llaman programas de intervalo; 

(Jiménez , O. A., 1976). 

Contingencia de Reforza miento : Este es el principio Msico -

de la modificaci6n de conducta, y constituye la piedra a ngu

lar de las teorías de reforzamiento, se refiere a la relaci6n 

funcional entre e l e stímulo reforzador y las propiedades de -

la ejecuci6n a la que le sucede. El término contingencia se -

refiere solo a la conducta operante ( aquella que es sensible 

a sus consecuencia s), tenemos entonces una conducta que -

opera en el medio ambiente, produciendo un cambio e n él, se 

dice entonces que dicho cambio es contingente sobre la - -
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conducta que lo produce; (Honig W. K. I 197 5). 

El concepto de contingencia consta de tres dementos : 

1.- Un medio ambiente anterior: El cual expresa las cond1. 

diones en que una conducta es emitida . 

2. - La conducta: Que es la ejecución emitida bajo deter

minadas condiciones de a mbiente. 

3. - Una consecuencia: La cual es el efecto que tiene la -

emisi6n de una conducta en el medio ambiente. 

Estos tres elementos interactúan dentro del concepto de cog 

tingencia de una manera funcional; en otras pala bras, un or

ganismo tiene un medio ambiente determinado, emite una con

ducta,la cual tiene una consecuencia en e l medio, de la que -

dependerá la pr6xima emisión de dicha conducta por el orga--

nismo. 

c.- Ne cesidades Básicas para la aplicaci6n de la Modificación de 

conducta; ( Timénez, O. A. I 1976): 

l. - Identificar la conducta que se va a modificar, mantener 

o eliminar; el pri mer paso es identificar la conducta con 

la cua l se va a trabajar I delimitándola en términos de su 

topograffa y del tiempo que requiere p3ra ser emitida, --
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además de de terminar si d icha ('nnducta es deseable o 

indeseable para las necesidadef:> que s e nos presentan. 

2.- Definir operacionalmente la conducta identificada ; se -

hace una descripción de la conducta en términos claros 

y objetivos, que ademá s incluya la manera en que será 

registrada y medida. 

3 .- Formular un registro de flujO conductua l; se formula y -

diseña el registro más adecuado a las características -

de la conducta que se va a observar y medir I con el oQ 

jeto de obtener la mayor cantidad de datos posibles - -

acerca de ella, así como, la mayor confiabilidad posi

ble de d ichos da tos . 

4. - Identificar el ambiente, en e l que ocurre la conducta; -

se hace una descripción del ambiente en el que es em ill 

da la conducta que nos interesa, con el objeto de dete..!: 

minar las condiciones en las cuales es emit ida ésta. 

5.- Identificar la parte del ambiente que actúa directa men te 

s obre la emisión de conducta; se hace con e l objeto de 

de terminar que parte del a mbiente tiene mayor infl uen-

cia sobre la emis ión de conducta. 
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6 . - For mular un procedimie n to para el control de la con-

ducta ; ,';e determina si la conducta va a ser .:.an te l!.l 

da , r.lOd ificada o eli minada y se e 3~o;-e el procedi - -

mien to mtls adecuado a las nece sidades que se pre--

sen ten . 

7. - Formular un programa de reforza miento ; se hace la -

especificac i6n forma l e ntre conducta s y reforzadore s 

es dec ir, se e s pe c ifica la manera ba jo la cua l s e a d 

minis trarll e l e s tfmulo reforza dor. 

8.- Evalua c i6n del cambio; se llevan a cabo reg i stro de 

la conducta antes y después de e liminar o presentar 

consecuenc ias a la conducta, con e l o bjeto de co m-

para rlo s y eva luar e l cambio en términos de los efec 

tos de nue stra iritervenc i6n. 
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III . PROC EDIMIENTOS DE MODIFICACION DE CONDUCTA. 

a) El Control Po sitivo de la Conducta; (Jiménez, O. A. , 

1976) . 

El control positivo de la conducta consiste bá sicamente, en 

procedimiento de reforzamiento positivo. Mediante este 

procedimiento, se incrementa la frecuencia de ocurre ncia de 

una conducta, cuando a su ejecución se le hace seguir una 

consecuencia positiva, es decir, cuando una conducta es 

emitida se le hace seguir una consecuencia , la cual a l ha - 

cerse contingente sobre la emisión de conducta, incrementa 

su frecuencia de ocurrencia. Se observa que la definición -

anterior es funciona l, porque se habla de reforza miento po

sitivo, cuando se procede a presentar una consecuencia, -

haciéndola contingente sobre la emisión de una conducta, -

pero solo si dicha consecuencia aumenta la frecuencia de -

ocurrencia de la conducta a la que se le hace seguir, dicha 

consecuencia es llamada entonces estímulo reforzador. 

El concepto de estímulo reforzador difiere de otros concep

tos, ta les como : recompensa, ince ntivo o premio, básica-

mente porque su definici6n es funcional y esttl. cond iciona 

da, esto es, un e s tímulo es reforzador sí y solo sí, se com 

prueba que aumenta la frecuencia de ocurrencia de la eje--
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cución a la que s e le hace seguir; mie nt!d s que los concep 

to s de recompensa, incentivo y premio, .1 on objetos o situª 

c iones subjetiva mente a ceptados como tales, s in co mproba

ción alguna de s u efe ctividad; con e l obj eto de hacer una 

me jor explicación de esta d i stinción , formulemos do s pre - 

gunta s: 

Porqué un reforzador incrementa la frecuenc ia de ocurren 

c ia de la ejecuci6n a la que s e l e hace seguir ? 

Primeramente este efecto sobre la conducta, se debe a que 

e l re forzador es contingente sobre la conduc ta; es decir, -

sostiene una relaci6n tempora l y funciona l con la conducta, 

ad e mas est e efec to se logra, porque la presentación de l es

t ímulo reforzador elimina un estado de privaci6n de l organie. 

mo que emite la conducta . 

Porqué se dic e que un e stLr.ulo reforzador s e defi ne funcio

na lmente ? 

Porque la manera en que se determina si un e stímulo es - 

reforzado o no , es la prActica obj etiva, y su definici6n e s 

ta condicionada a su funci6n de incrementar la frec uencia -

de ocurrencia de la conducta a la que se le hace seguir. 

Los concepto s de recompensa, i nc e ntivo y premio son de - 

finidos de manera pasiva, no se hacen contingentes s obre 
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la conducta, ni se comprueba que su presentacIón e limi

ne un estado de privación del orga ni smo. 

Finalmente diremos , que el uso de rec ompensas a l no ha-

c erse contlngentes sobre la conducta, no la fo rta lecen, -

mientras que el uso de reforzadores que por definici6n son 

contlngentes sobre la c onducta, garantiza n su fortal eci- -

mie nto. (Un mismo e stímulo puede ser empleado como re 

forzado r o como recompensa , la diferencia fundame ntal es 

la manera de manipularlo). 

Hab iendo defi nido el reforza miento positivo, como el pro

c edimiento mediante el cual se fortalece una conducta pr~ 

s e nta ndo consecuencias a ésta , y el estímulo reforzador 

como aquél es tímulo que incrementa la frecuencia de ocu

rrencia de la e jecuc i6n a la que se le hace seguir, d i sti.n 

guiremos a hora , entre dos tipos de e s tímulos reforzado- 

res: 

Reforzador Pri mario: Aquel que tiene propiedades refor- -

zantes por sí so lo , debido a que su presentación elimina -

un e s tado de priva.ci6n del organismo de órden básico o -

primario, por ej e mplo, ha mbre , s ed, sexo, etc. 
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Reforzador Condicionado: Aquel que p' propiedades rg 

forzantes, por el hecho de haber estañe ",sociado con al-

gún reforzador primario. 

Dentro del tipo de reforzador condicionado, se encuentran 

los reforzadores generalizados; los cuales son, aquellos 

que como resultado de estar asociados con diferentes re- 

forzadores primarios, tienen efecto sobre diferentes esta-

dos de privaci6n del organismo, por ejemplo, el dinero es 

un reforzador generalizado, debido a que se encuentra a SQ 

ciado en el medio ambiente, con la obtención de comida, 

bebida, diversi6n, etc. , y por lo tanto, tiene efecto sobre 

la s condicione s de habre, sed, etc. 

Para establecer el control positivo de la conducta, necesi

tamos btisicamente de dos ~ondiciones: 

l. Encontrar un reforzador adecuado a las condiciones en 

que se encuentre el organismo que se va a reforzar; la 

determinaci6n de el reforzador adecuado, debe hacerse en 

base al conocimiento de los estados de privaci6n del orgª

nismo. 

2 . Hacer un buen u so del reforzador, lo cual se hace, 

manipulando el estímulo reforzador como una consecuencia 

positiva de la conducta que se desea reforzar. 



- 24 -

bi El Control Negativo de la Conducta; (Jiménez, O. A., 

1976) . 

Considerando a la conducta, como una funclón determinada 

por sus consecuencias, observaremos que, dicha s conse-

cuencias pueden ser positivas o negativas. Dentro de la -

explicació n del control positivo de la conducta se habló de 

los estímulos .reforzadores, los cuale s se clasifican como 

las consecuencias positivas de la conducta. 

Dentro del control negativo de la conducta, consideraremos 

únicamente el manejo de las consecuencias negativas de la 

conducta, dichas condiciones pueden ser englobadas dentro 

de un concepto que al igual que el de estímulo reforzador -

se define funcionalmente. Este concepto es el de estímulo 

aversivo. 

Estímulo aversivo: es todo estímulo que incre menta la fre-

cuencia de ocurrencia de la ejecución que termina con él. 

El control negativo de la conducta puede resumirese en los 

tres procedimientos siguientes: 

1 . - Castigo. 

2 . - Reforzamiento negativo. 

3 . - Extinción. 



l. - Castigo: es un procedimiento medü el cual, se re--

duce la frecuencia de ocurrencia de una l-Lnducta I haciendo

le seguir un estímulo aversivo. 

El castigo como ya se dijo, es un procedImiento para decre

mentar conductas, pero debe ser usado teniendo en cuenta -

las siguientes dos condiciones: 

a) El castigo produce efectos colaterales (tales como la con

ducta emociona), estos efectos colaterales se refieren a la 

posibilidad de que al castigar una conducta ésta deje de 

ser emitida, pero a su vez se emitan sustitutos de la condu.s;;. 

ta tan indeseables o mas que la conducta castigada. 

b) El castigo no elimina la conducta, solo la desplaza; cua!! 

do se elimina una conducta por medio del castigo se puede -

estar seguro que ésta no ocurrirtl, mientras permanezca el -

castigo, pero no se garantiza que no ocurra en condiciones -

diferentes a la s de ca stigo. 

2. - Reforzamiento negativo: Es un procedimiento mediante -

el cual se incrementa la frecuencia de ocurrencia de una co!! 

ducta, por medio del retiro de un estímulo aversivo al ocu-

rrir ésta. La diferencia btlsica entre el castigo y el reforza

miento negativo, es que e l castigo se utiliza para decremen

tar conductas, y el reforza miento negativo es un procedimie!! 
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to empleado para incrementar la frecuencia de ocurrencia de 

las conductas . 

3 . - Extinción. Es un procedimiento mediante el cual se de

cremema la frecuencia de ocurrencia de una ejecuci6n, que -

ha sido reforzada previamente de manera positiva , por medio 

de no pre sentar la consecuencia positiva que mantenía la 

conducta. La extinci6n podría tomarse como una forma de -

castigo, pero tiene una diferencia fundamental con éste: 

Para castigar una conducta, no es necesario que ésta haya -

sido reforzada positivamente y para extinguirla sí. 

En el castigo se aplica un estímulo aversivo a continuaci6n -

de la ocurrencia de una conducta, en la extinci6n, se elimina 

la consecuencia positiva que previamente mantenía la ejecu

ci6n, provocando así una situaci6n aversiva. 

El manejo del control positivo de la conducta, se considera 

mas efectivo que el manejo del control negativo de la con-

ducta dentro de las premisas básicas de la modificaci6n de 

conducta, pero se reconoce que el control negativo de la -

conducta es necesario en ocasiones, para el decremento de 

conductas indeseables por medio del castigo y la extinci6n 

as! como, el incremento de conductas deseables cuando --
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no se dispone de un reforza dor adecuad 

reforzamiento negativo. 

""'or medio del 

c) Procedimientos para la Adquisici6n de Conducta s: 

Son procedimientos empleados para implantar conductas de

seables, que no se encuentran en el repertorio del organis

mo. Los más importantes son: el moldeamiento de conduc-

tas y el modela miento de conductas. 

l.-Moldeamiento de conductas; (Jiménez, O.A" 1976). 

Es un procedimiento que se basa principalmente en la implan 

taci6n de conductas que no existen en el repertorio del orga

nismo, de la siguiente manera: 

Debe iniciarse reforzando positivamente, emisiones de con

ducta que tengan una relaci6n topogrMica y funcional con la 

conducta deseada, estas ej Gcuciones reforzadas deben ser

cada vez mAs parecidas a la' conducta meta. (Las conductas 

que se refuerzan positivamente, y que son cada vez mAs pa

recidas a la conducta meta I son llamadas aproximaciones su

cesivas a dicha conducta). Tenernos entonces que para mol

dear una conducta, se debe reforzar diferencial mente las ellli 

siones de aproximaciones sucesivas a ;a conducta final. Ya 

se hab16 de lo que son las aproximaciones sucesivas I ahora 

bien I porque se habla de reforzar diferencia 1 mente I porqué -
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para moldear una conducta no se refuerza siempre la misma 

aproximación a le' .::onducta, sino que deben irse reforzan-

do aproximaciones cada vez mas parecidas a la conducta 

meta. Se observa en lo dicho anteriormente, que el moldeª

mie nto es un procedimiento en el que interactuan el reforz-ª

miento positivo y la extinci6n, es decir, el primer paso es 

reforzar cualquier aproximación, la cual se deja de reforzar 

en cuanto es emitida una aproximación más parecida a la 

conducta meta. 

Tenemos entonces, que en el moldeamiento, se refuerza -

primero cualquier aproximación a la conducta deseada, para 

despues seguir reforzando diferencialmente aproximaciones 

cada vez mas parecidas a la conducta meta. 

Para moldear una conducta, pueden seguirse los siguientes 

pasos: 

l. Definición precisa de la conducta final. 

2. Descomposición de la conducta final en pasos secuenci-ª

les. 

3. Seleccionar los reforzadores positivos. 

4. Estructurar favorablemente el medio ambiénte contingente. 

5. Aplicar los reforzadores contingentemente a las aproxima-

ciones. 



6. Mantener y reforzar la co nducta fina 

2. Modelamiento de conductas: (Jiméne;:, O. A., 1976). 

Es un procedimiento que como su nombre lo indica, se basa 

en la copia de un modelo; de esta manera una conducta por 

compleja que sea, puede ser emitida de repente. 

El modela miento tiene tres efectos básicos: 

1 . - Aprendizaj e por imitación: Se refiere a la adquisición -

de una conducta cuya frecuencia de ocurrencia es baja o 

igual a cero, en presencia de un modelo, el cual constituye 

un estímulo adecuado para ser imitado. 

2. - Efecto inhibitorio o desinhibitorio: Las consecuencias -

de la conducta del modelo, al ser observada s por el sujeto -

inhiben o desinhiben su conducta imitativa. 

3. - Efecto de facilitación de la respuesta; la conducta mod~ 

lo, sirve como condición antecedente que propicia la emi- -

sión de conducta por parte del sujeto, en otras palabras, lo 

que hace un modelo relevante dentro del medio ambiente en 

que se desenvuelve, sirve como estimulo al sujeto para que 

actúe de manera parecida. El modela miento puede lograrse 

con la presentación de un modelo el cual constituya un es-

tímulo adecuado para ser imitado, y desp les reforzando po

sitivamente la imitación que el sujeto hace del modelo. 
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Los pasos mas importantes del modela miento son: 

1 . - Identificac . n de la conducta a modelar. 

2. - Selección del modelo más adecuado. 

3. - Estructuración de un medio ambiente favorable al apren

dizaje. 

4 . - Modelar la conducta. 

5. - Reforzamiento de los progresos de imitación de la con-

ducta. 

6. - Mantenimiento y reforza miento de la conducta final. 

d) Procedimientos para el incremento de Conductas: 

Son procedimientos que se emplean, para incrementar la pro

babilidad de ocurrencia de conductas deseables, que ya for

man parte del repertorio del organismo, los mas importa ntes 

son: 

l . Reforzamiento positivo, el cual fué descrito con anterio-' 

ridad, en la parte correspondiente al control positivo de la -

conducta, y 

2 . Reforzamiento negativo, el cual tambien fué citado con -

anterioridad, en la parte correspondiente al control negativo 

d e la conducta. 

e) Procedimientos para el mantenimiento de c onductas; (Jimé-

nez, O. A., 1976). 
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Estos procedimientos se emplean para m, _ener la probabili

dad de ocurrencia de conductas, las cuales ya se encuentran 

dentro del repertorio del organismo, los :as importantes son: 

Reforzamiento intermitente, control de estímulos, reforzado

res condicionados y encadenamiento. 

l . Reforzamiento intermitente : 

Consiste en presentar hechos o eventos reforzantes de manera 

discontfnua o aperi6dica, es decir que no todas las emisiones 

de conducta son contingente mente reforzadas, pero las que asi 

resultan, pueden serlo en base al número de ejecuciones, o -

en base al tiempo transcurrido. 

2. Control de estfmulos: 

Todo evento estímulo que est~ presente en el momento en que 

una ej ecuci6n es reforzada, adquiere control sobre la conduc

ta, estableciendo un aumento en su probabilidad de ocurren-

cia, cuando está presente y un decremento cuando está ausen. 

te. 

3. Reforzadore s condicionados: 

Son estímulos que adqUieren sus propiedades reforzantes, co

mo resultado de haber sido apareados con algún reforzador -

primario. en este procedimiento el modificador de conducta -

deberá tener mucho cuidado en aparear b: en lo s estímulos, que 

se espera funcionen como potentes condicionados a reforzado

res primarios. 
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4. Encadenamiento: 

Consiste en eslabo .. c . segmentos simples de conducta, mediante 

reforzadores condicionados, bajo cualquiera de los procedimien

tos mencionados para la adquisici6n e incremento de conductas. 

f) Procedimiento s para la eliminaci6n de conducta s: (Jiménez, O. 

Aa, 1976). 

Son procedimientos que se emplean para decrementar la probabi

lidad de ocurrencia de conductas indeseables, que los organis 

mos emiten. Entre estos tenemos la extinci6n, el castigo, estí

mulos aversivos condicionados, tiempo fuera, saciedad y refor

zamiento de conductas incompatibles. 

l . Extinci6n y castigo: 

Son dos de los principales procedimientos, que se emplean para 

decrementar la probabilidad de ocurrencia de conducta s, los cuª

les ya fueron citados dentro de la parte corespondiente al con- 

tro l negativo de la conducta. 

2. Estímulos aversivos condicionados: 

Cuando se aparea un estimulo neutro con un estímulo aversivo, 

el estímulo neutro adquiere propiedades de estímulo aversivo, y 

es llamado entonces, estímulo aversivo condicionado. 

3. Tiempo fuera: 

Consiste en sacar al organismo del ambiente en que se encuen

tre, cuando emita la conducta que deseamos suprinir. 



4. Sac i edad: 

Consist e en proporcionar una gran ca ntidad OA refo rzador, pro-

vacando con esto que el organi smo se sacie ~. deje de emitir -

la conducta. 

5. Reforzamiento de conductas incompatibles; 

Se refuerza una conducta, la cual interfiere topogrMica, tempo-

ral y func ional ment e con la conducta que de seamos decrementar, 

de e s ta manera, a l incrementarse la probabilidad de ocurrencia 

de la conducta incompatible, se decrementa autom~ticamente la 

probabilidad de ocurrencia de la conducta indeseable. 

B 1 B L 1 O G R A F 1 A Cap. III . 

- Honing, W. K. 
M~xico, Edito Trilla s, 1975 . 

- Jiménez Osornio, A. 
México, Edit. Trillas, 1976 . 

- Jiménez Osornio, A. 
México, UNAM, 19 76 

- Ribes, 1. E. 
México, Ed. Trillas I 1976 

Conducta Operante. 

El An~lisi s Experimental de la 
Conducta. (aplicado al esce
nario industrial) . 

Curso de Modificación de Con
ducta Organizacional. 

Técnicas de Modificación de -
Conducta. 
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IV) APROXlMACION DE lA MODIFICACION DE CONDUCTA A IA 

ORGANIZACION. 

a . - Definici6n operacional de organizac i6n a partir de cinco de 

finiciones tradicionales: 

En este punto trataremos de conjuntar varias definici::mes -

de organizaci6n, con el objeto de definirla operacionalme!}. 

te y demos trar, que su ba se e s la conduc ta e mitida por sus 

elementos y la relaci6n que dicha s conducta s, tienen con -

la ejecuci6n requerida por el trabajo que realizan dentro de 

la organizaci6n , así como, los efectos que dicha conducta 

re lacionada con la ejecuci6n requerida por el trabajo, tiene 

sobre las consecuencias orga nizacionales, demostrando e.§. 

to, se hará patente que toda consecuencia o cambio en la -

organiza ci6n, estará ba sado en la conducta emitida por sus 

miembros, a sí como la relac i6n que dicha conducta tiene -

con la ejecuci6n requerida por el trabajo de estos. 

Las cinco definic iones que se conjuntarán para definir oper~ 

cionalmente a la organizaci6n son: 

l. - (E. H. Schein) : Una organizaci6n es la coordinaci6n r~ 

cional de las actividades de un cierto número de per

sonas, que intentan conseguir una finalidad u objetivo 
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común y expUcito, mediante la üivisi6n de funciones -

de traba ja, y a través de una jera rquía de la autor idad; 

( Sche in , E. H., 19 75). 

2. - La organ izaci6n es un s istema de grupos que se vincu

l a n entre s1, a l e jecutar tareas, e sos gru pos es tfm co

nectados por medio de individuos que ocupan puestos -

clave , que conectan a los grupos entre sí; ( Koontz y -

O' donell , 1977 ). 

3. - La organ izaci6n es un grupo de elementos que s e une n 

y trabaja n, en bu sca de una meta común; (Koontz y - 

O' donell, 1977 ) . 

4 . - Modelo ideal de organización ba sado en: 

- La Es tructura Burocrl'l tica de la Organizac i6n ( Max -

Weber) . 

- LaAdministraci6nCientifica ( F.W. Ta ylor). 

- La Escuela de Relaciones Humana s (Elton Mayo ) : 

11 Una organizaci6n es un sistema, que di seña por me-

dio de los parl'lmetros de su estructura, tarea y tecnolo

gía, a s í co mo de sus proc esos socia les, una forma ideal 

de funciona miento, e n ba se a 16 cua l se inicia el logro -

de me ta s y objetivos afines a todos sus elementos. --
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( Casta ño , D. Apun tes sobre Teoría de la Organización , 

70. Se me stre, 19 75). 

5. - "La organización es la coordinación de esfuerzos y ta-

reas cuyo objetivo es la ayuda mutua"; (Schein, E . H ., 

1975 ) . 

De estas definiciones, obtenemos los s iguientes puntos 

en co mún: 

1.- Ac tividad de los elementos, ejecución de los ele-

mentas, e sfuerzos de los elementos: A este punto -

lo llamaremos , conducta emitida por los elementos 

de la organización. 

2.- Divis iÓn de funciones, tareas, trabajo: A este punto 

lo llamaremos, ejecucion requerida por el trabajo -

que se realiza en la organizaci6n. 

3. - Fin común, objetivo comun, meta común: A este pU!l 

to lo llamaremos consecuencias organizacionales d~ 

seadas. 

4. - Coordinaci6n rac iona l , conectan entre sr, relaci6n -

entre grupos: A este punto lo llamaremos, relac i6n -

funcional e n tre las conductas emitidas por los ele- -

me ntos de la organización, y constituye nuestro --
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elemento de integración par .. los tres puntos ante

riores. 

Nuestra definición es la siguiente: 

"La organización es un grupo de "n" elemen tos, que -

sostienen relaciones funcionales entre sr, al emitir co!!. 

ductas relacionadas con el trabajo que realizan dentro -

del grupo, y cuyo fin último es alcanzar la consecuencia 

organizacional deseada por todos sus elementos". 

Pongamos por ejemplo, una pequeña organización form~ 

da por dos elementos, un productor y un vendedor: 

Productor: 

Conducta emitida: manejo de m[¡quinas. 

Ejecución requerida por su trabajo: Hacer el producto. 

Consecuencia: Tener el producto disponible. 

Vendedor: 

Conducta emitida: Relaciones con pOSibles compradores. 

Ejecuci6n requerida por su tra bajo; Vender el producto. 

Conc secuencia: Producto vendi::.to. 
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Relaci6n fu ncional entre ambos elementos: La c onsecueQ 

cia orga nizac ional, es igual a la relación funcional entre 

la s conductas e mitidas por cada uno, relacionadas con la 

ejec ución requerida por su trabajo, y es igual a la venta 

del producto. 

En este ejemplo, podemos observar la gran importancia -

que tiene, una adecuada relaci6n funcional entre los el~ 

mentos de la orga nizaci6n, ya que constituye la única -

manera de conseguir la consecuencia organizacional de

seada . 

Explicando esto: Una organización tiene en su estructu

ra diferentes unidades de trabajo, las cuales requieren -

de determinadas ejecuciones para realizar su func ión, dl 

chas ejecuc iones son logradas a través de la conducta -

emitida por los elementos que ocupan la unidad de traba

jo, pero la consecuenta organizacional depende de la re

laci6n funcional, que sostienen las diferentes unidades 

de trabajo de la organizaci6n, en resumen la relación -

func ional, es el punto de uni6n o integración de la orga

nización. 

b.- Identidicación de las Necesidades de Modificación de Conducta: 
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En lo dicho anteriormente, se hizo not que la base de la or

ganizaci6n, es la conducta emitida po, sus elementos, y la r~ 

lación que dicha conducta guarda con ja ejecución requerida -

por el trabajo. Es obvio que no todas las conductas que emiten 

los empleados de la organización, estan relacionadas con la -

ejecución requerida por el trabajo, lo cual constituye una dis

función que requiere soluci6n, la solución que plantea la moe!!. 

ficaci6n de conducta, es un intento por eliminar conductas no 

relacionada s con la ejecución requerida por el trabajo, a sí co

mo por incrementar y mantener conductas directamente relaciQ 

nadas con la ejecuci6n requerida por el trabajo. 

Para explicar mejor esto, dividiremos el repertorio que poseen 

los individuos en; Repertorio de conducta s que no tienen rela

ción con la ejecuci6n requerida por el trabaja, el cual hay que 

eliminar, por medio de los procedimientos descritos anterior-

mente para la eliminaci6n de conductc s, y repertorio de con-

ducta s que guardan relación directa con la ejecuci6n requerida 

por el tra bajo, el cual se debe increme ntar y mantener, por m~ 

dio de la aplicaci6n de los procedimientos adecuados a este -

fin. 

Un esquema para identificar las necesidades de conducta en la 

organizaci6n: 
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Conducta Elecución requerida Consecuencia Organizac iona l 

Si la conducta emitida por un elemento de la organizaci6n , esté 

completamente relacionada con la ejecuci6n que requiere su tr~ 

bajo, se deben aplicar procedimientos para el incremento y man. 

tenimiento de dicha conducta . 

Conducta Ejecuci6n requerida Consecuencia Organizacional 

Si la conducta emitida por un elemento de la organizaci6n, no

esta relacionada, o solo en parte con la ejecuci6n requerida por 

su trabajo, se deben emplear procedimientos de eliminaci6n de 

conducta s sobre la parte de la conducta no relacionada con la -

ejecuci6n, y procedimientos de incremento y mantenimiento de 

conducta s sobre la parte de la conducta relacionada con la eje

cución requerida por el tra bajo. 

Conducta Ejecución requerida Consecuencia Organizacional 

Si la ejecuci6n requerida por el trabajo no se encuentra en e l -

repertorio del individuo, se deben e mplear procedimientos para 

la adqu isici6n de conducta s. 
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c.- Paradigma General de Administraci6n (,; Contingencias Con

ductuales en la Organizaci6n; (fiménez , O.A., 1976): 

Anteriormente se dijo, que la modificaci6n de conducta se -

avoca a solucionar problemas de la organización, elimina!!, 

do conductas indeseables, así como menteniendo e incre- -

mentando conductas deseables para el logro de los objetivos 

organ iza cionales , lo cual realiza por medio de, eliminar y/o 

presentar consecuencia s conductaules en relación con la emi 

sión de una conducta, las cuales son llamadas contingencias 

conductuales. 

Para la administraci6n de contingencias conductuales, se re

quiere primeramente que las actividades organizacionales - -

sean reducidas a eventos conductuales. Para la modificaci6n 

de conducta, los tres tipos de actividad organizacional son: 

Eventos Conductuales, Ejecuci6n y Consecuencias Organiza

cionales; (Jiménez, O. A., 1976): 

1 .- Eventos Conductuales; Son demandas conductuales esp~ 

cíficas para desarrollar el trabajo, en otras palabras -

son aquella s conducta s que es necesario emitir para -

realizar una la bor • 



- 42 -

2. - Ejecución' Son conductas que e l empleado emite mien-

tra s desarrolla su traba jo, y que guardan una relación dl 

recta con las demandas conductuales del trabajo, en - -

otras palabras, aquellas conductas que son emitidas di!. 

rante el trabajo, y de las cuales forman parte las dema!!. 

das conductuales de éste. 

3. - Consecuencias Organizacionales; Todo cambio en la org~ 

nización resultante de las ejecuciones de los empleados, 

es decir son resultado de las ejecuciones que realizan -

los empleados de la organización, las cuales estan diref. 

tamente relacionada s con las demandas conductuales de 

su trabajo. 

Las estrategias de intervención de la modificación de condu~ 

ta en la organización, no tienen un modelo universal de apli

cación, debido prinCipalmente a que tanto la s persona s como 

las situaciones organizacionales no son siempre iguales, pero 

con el fin de dar un acercamiento a la administración de con

tingencias conductuales en la organización, se puede tomar -

un modelo genera l de administraci6n de contingencias. 

Los autores Luthans y Kreitner ( 1974 ), formulan un modelo -

general de administraci6n de contingencias conductual€s en -
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la organizaci6n , dicho modelo se reSUI"e en lo s siguientes -

pasos; 

l . - Identificaci6n de la re laci6n existente entre la ejecuci6n 

y los eventos conductuales ; desde el punto de vista de la 

ejecuci6n, los eventos conductuales se cla sifican en de

seables, indeseables e irrelevantes, cuando el evento -

conductual deseable ocurre con poca frecuencia I o el - -

evento conductual indeseable ocurre con demasiada fre-

cuencia, se requiere la intervenci6n de la modificaci6n -

de conducta . 

2.- Medida de la frecuencia de la respuesta ; el método de r.§. 

gistro debe ser la observaci6n dire c ta del fen6meno con

duc tua l, el parámetro de medida de la conducta es la fr.§. 

cuencia, la cua l nos mue stra la s veces que ocurre una -

c onducta en un t ie mpo determinado , por medio de la fre-

cuencia se determina si es necesario que una conducta -

ocurra más o menos frecuentemente, de acuerdo con las -

neces idades que se presentan. 

3. - Análisis funcional e iden tificaci6n de continge ncias ex i~ 

ten tes ; para realizar un análisis funciona l se deben res

ponder do s preguntas: 
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1 . - En donde tiene lugar la conducta ( anteceden te ). 

2 .- Cuale s son sus consecuencias ( consecuente). 

Se observa que toda conducta es emitida en un ambiente 

determinado, el cual proporciona consecuencias a é s ta, 

para determinar la manera en que se va a controla r la co!!. 

ducta, es necesario conocer en donde ocurre y cuales 

son las consecuencias que la mantienen. 

4. - Intervenci6n de estra tegia; este punto se subdivide en -

los siguientes cuatro; 

1.- Desarrollo de los conocimientos y aparatos para ha

cer pOSible una intervenci6n exitosa, es decir, la -

implementaci6n de los recursos para la intervenci6n . 

2.- Aplicaci6n; intervenci6n de estrategia; se seleccio

na y a plica el procedimiento més adecuado a las nEl.. 

cesidades de modificaci6n de conducta. 

3. - Medida del impacto de la intervenci6n de estrategia; 

por medio de la frecuencia de ocurrencia de la eje

cuci6n que fue intervenida I en otra s pala bra s los -

efectos de la intervenci6n se reflejan en la frecuenc ia 

ocurrencia de la ejecuci6n sobre la cual se intervino . 
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4. - Mantenimiento de resultadus de sea bIes; se selec-

dona un procedimiento par- el mantenimiento de -

conductas, y se aplica sobre aquellos resul tados-

que se consideren deseables. 

5. - Evaluación; el quinto paso del modelo general de admi-

nistración de contingencias conductuales en la organiz~ 

ción es la evaluación, constituye una comprobación rea l 

de la efectividad de la administración de contingenc ias 

conductuales, ahora bien si la evaluación demuestra que 

la administración de contingencia s conductua les no pro-

duce efecto positivo sobre la ejecución, debe hacerse 

una acción correctiva revisando el procedimiento emple~ 

do y las ventajas o desventa jas que tuvo su aplicaCión. 
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V) ALGUNAS EXPERIENCIP.S DE LA MODIFICACION DE CONDUCTA 

DE NTRO DEL CAMPO ORGANlZACIONAL: 

Como ya se explic6 en e l capítulo anterior, (referente a la aproxl 

mación de la modificación de conducta a la organización), el fin 

último de la organización es alcanzar la consecuencia organizaciQ 

nal deseada para todos sus miembros, para lo cua l requiere de una 

coordinación e integración adecuada entre sus elementos, la cual 

a su vez hace necesario el cumplimiento de determinada s funcio-

nes, de entre las cua les las que se confieren al pSicólogo indus-

trial - dentro del presente escrito- , son las sigu ientes: 

a. - Programaci6n de Ambientes Laborales. 

b. - Selección de Personal. 

c.- Capac i tación y Adiestramiento de Personal. 

d . - Calificación de Méritos. 

e. - Programación de Incentivos. 

f . - Seguridad Industr ial. 

g . - Relaciones Humanas . 

Dentro de algunas de las Areas citadas an teriormente, se han hecho 

inte ntos por aproximar el problema organizacional, a soluciones -

planteadas mediante la técnica de modificación de conducta, de en 

tre las cuales, se presentan las siguientes: 
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a .- Programaci6n de Ambientes Laborales; (. _méne z, O .A., 1976): 

A esta ~rea corresponde, el arreglo de la s condiciones de am

biente, que favorezcan la emisi6n de conductas preescritas -

como deseable s y necesarias para el desarrollo de un traba jo, 

considerando que el medio ambiente constituye todos los estJ. 

mulos que actú.an sobre la conducta, la programaci6n de am-

bientes laborales engloba de alguna manera a las dem~s ~reas 

mencionada s, por lo cual podemos considerar a la s experien-

cia s tenidas en las otras ~reas, como experiencias de la moc!!. 

fica ci6n de conducta en la progra mación de ambien tes la bora

les. 

b. - Selecci6n de Personal: 

A esta ~rea le corresponde, la bú.squeda de los individuos que 

posean los conocimientos y habil idades necesarias para rea ll 

zar un buen desempeño en un determinado puesto de trabajo, -

entre las experiencias de la modificaci6n de conducta en és ta 

~rea tenemos: 

1. - Título "Un nuevo Modelo de Selecci6n"; (Timéne z, O.A.,-

1976): 

Autor: Juan Manuel Tuérez, Tesis Profesional; Licencia tld,. 

ra, U NA M ., 1974. 

Objetivo: Probar la e fectivida d del procedimiento de - - -
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selecci6n 90r objetivos (A. Timénez, 19 72), en un puesto 

de trabajo "intangible " . 

Sujeto: Entrevistador en una agencia de empleos. 

Variables: 

Dependientes: Resultados esperados en el puesto (.Regis

tro de Resultadas ) , y conductas especificadas ( Regis tro 

de Conductas) . 

Independiente: Entrevista de monitoreo (Feed-Back). 

Resultados: 

El sujeto fue observado en el perfodo libre, mostrando -

las ejecuciones siguientes: 

En el período libre la ejecución que rea lizó el su jeto de

mostr6 una a l ta confia bilidad ( 0.85) ; sin embargo , una -

de las conducta s especificadas en el perfodo de lmea bC!... 

se, se presentó por debajo del criterio esperado, dato que 

en el segundo período, e s decir de spué s de la entrevista -

de monitoreo, aument6 su probalidad en un 45%, lo cual d~ 

muestra claramente el óptimo resultado de éste modelo pa

ra la selecci6n de personal. 

Discu si6n del Autor: 

El sujeto mantuvo y 10gr6 los resultados especificados para 

e l puesto en cuesti6n, aún cuando en el pasado este puesto 
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había costado mucho trabajo cubn. 1o. y era aún més dili 

cil de evaluar. 

El Autor consider6 este modelo co mo camino conveniente 

para solucionar los múltiples problemas de la selecci6n 

de personal. 

c.- Capacitaci6n y Adiestramiento de Personal: 

A esta área le corresponde, dotar a los empleados de una e rn 

presa con repertorios conductuales que les permitan ejecutar 

adecuadame nte el empleo que desempeñan, así como dotarlos 

de nuevos repertorios c onductuales, que le permitan resolver 

los requisitos de un empleo inmediatamente superior al suyo, 

desde e l punto de vista jerérquico , entre las experiencia s de 

la modificación de conducta en esta érea tenemos: 

l . - Titulo "Un Estudio Comprativo de la In s trucci6n Progra mª

da y la Tradiciona l en la Industria "; ( Jiménez, O. A., -

1976) : 

Autor: J. 1. Hughes y W. J . Mc Na mara , Control de la -

Conducta Humana, Ulrich, Trillas, México, 1074, Publl 

cado en Journal oi Applied Psychology, 1961, 15, 22 5-

231. 

Objetivo : 
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Demos tra r ''lales son las ventajas de la instrucci6n progr9.. 

mada sobre e l método tradicional de capacitaci6n e n la in

dustria . 

Sujetos: 

Dos grupos de trabajadores de una compañía ( Un grupo co!!. 

trol , y un grupo experimental) . 

Variables: 

Dependiente: Conocimientos reportados en un cuestionario; 

Opini6n de los empleados sobre la instrucci6n programada, 

y el método tradicional recabada en otro cuestionario. 

Independiente: Ins trucci6n programada sobre el manejo de -

computadoras 1. B. M., y método tradicional sobre el mismo 

t6pico. 

Resultado s: 

En tanto que en el método tradicional se utilizaron 15 horas 

de clase para presentar el material, en la instrucci6n pro-

gramada se utilizaron 11; el cuestionario de opinión marc6 

a la instrucci6n programada superior en cuanto a tiempo re

querido, interés sobre el ma terial y preferencia de los est!! 

diantes, y el cuestionario de resultados sobre el conocl-

miento adquirido report6 mejor aprovecha mien to en el grupo 
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que recib ió instrucci6n programada . 

Discusión del Autor: 

Esta técnica enc ierra grandes promesas al reducir el tie 'B. 

po necesario para el aprovechamiento y hacer más efecti

va la enseñanza, aún cuando e l tiempo que se invierte e n 

el estudio de la ins trucc ión programada, depende de la 

historia de cada una de los sujetos participantes. 

2. - El Caso del Total Desarrollo Organizacional: ( Jiménez, O . 

A., 1976): 

Este ilustra como en la modificaci6n de conducta organiz~ 

cional, los conceptos y principios, han sido aplicados al 

desarrollo organiza c iona l . El primer programa fue in troducj 

do en la compañía en forma de instrucción programada para 

suoervisores de primera línea. Los principios del aprendi 

zaje conductual, identificación de reforzador y dirección -

de contingencias fueron enseñados y llevados a los supervj 

sores en sus respectivas {¡reas. 

El objetivo instruccional fue relativamente directo; Enseñar 

a los supervi sores algunas nociones btlsicas de mod ificaci6n 

de conducta y darles la oportun iddd de usarlos al identificar 
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el problema de la conducta, e implementar una apropiada 

estrategia de intervencion. 

Dos Problemas se Sucitaron: 

1 . - Los resultados sa tisfac torios tendieron a ser cortos y 

aunque algunos problemas específicos fueron resuel

to s, la técnica fue reelegada hacia un tipo de herra

mienta de preparaci6n en lugar de convertirla en un -

método tota l de direcci6n de recursos humanos. 

2. - El efecto del reforzamlento al subordinado fue exage

rado y el reforzamiento de los directores menos apre

ciado, después se presentaron efectos de extinc i6n. 

El uso de las técnicas de modificaci6n disminuy6 debido a 

la falta de consecuencias del potencial reforzador. Hay -

dos alternativas para resolver los problemas de programa -

inicial e implementarlo; la primera implica un programa de 

ins trucci6n más comprensivo que enseñe al personal como 

discriminar entre la propiedad de la ejecuci6n, y las tribi~ 

lidades irrelevantes: La segunda implic6 un programa de -

un completo razonamiento y de orientaci6n; esta segunda 

alternativa puede organizar el medio ambiente de una orga

nizaci6n entera dentro de un sistema contingente. 

Los directores decidieron tomar la segunda alterna tiva, y -
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así una de las primeras tlreas afe c..adas por el nuevo y -

total programa de desarrollo orga l"i zacional, fue el tlrea 

de empaquetado de una compañía e lime nticia. 

Muchos de los operadores de las mtlquinas empaquetadQ. 

ras demonstaron un conocimiento adecuado de la s tarea s 

de ejecuci6n, pero cuando se monitore6 la conducta, el 

instructor declaró que "pocos pudieron monitorear", como 

diagnosticar un problema de la mtlquina, y seleccionar

efectivamente cuales tareas de e jecuc i6n podían modifi-

carse. 

Se midió la conducta específica de la siguiente manera: 

l . - Períodicamente recoger los rendimientos hechos. 

2. - Generar solucione s alterna ti va S • 

3. - Seleccionar la mejor alterna ti va. 

4. - Implementar la soluci6n. 

5. - Proba r la soluci6n revisando e l rendimiento hecho. 

El antllisis de la ejecuci6n, cubri6 la necesidad de mejo

rarla mediante, un sistema de retro-a limentaci6n y post

alimentaci6n, de lo que se consigue, e l programa de dos 

partes: 
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La primera "a rte enfocada sobre la ejecuc i6n individual, y 

la segundó, se enfoc6 a la efectiva supervisión como un -

intento de mejorar la ejecución. 

Los traba jadores apre ndieron los puntos críticos de su la 

bor, a sí como la comunicación de dichos puntos al super

visor. 

A lo s supervisores se les enseñ6 a reforzar contingente-

mente la ejecución de los operadores. 

Uno de los resultados más importa ntes del programa de ed!:!. 

cación fue cuando se levantaron relativamente las áreas --

críticas de la ejecución, también el trabajo de los supervi 

sore s tiene su propia consecuencia, ya que da ba y recibía 

retro-a limentación y el flujo continúa hacia arriba . 

El aspecto más importante es que aquí la modificación de -

conducta consigue realmente un mejoramiento de punta a -

punta en los problema s de desarrollo organizaclonal, ya -

que involucra, tanto personas de alto nivel, como o perado

res de méqulna en un mismo proceso de retro-alimentación 

y alimentación hacia adelante. 

d. - Calificaci6n de Méritos: 
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La calificación de méritos, constituye todos los procedimiento s 

empleados para evaluar las ejecucione -; de los trabajadores, -

con el o bjeto de hacer una justa distril:uc ión de incentivos , a s! 

como con e l fin de func ionar como indicador de las pro moc iones, 

ascensos, distribución de salarios y determinac ión de nece s id~ 

des de capacitación, entre las experiencias de la modificación 

de conducta en esta érea tenemos; 

1.- Una alternativa para la evaluación del personal, un ejerci

cio con el modelo del Centro de Investigación para la eva -

luac ión del personal; ( Te sis Profesional de Maria Griselda 

Arista Quezada, Fac. de PSicolog!a, UNAM., 1978): 

Objetivo: 

Comprobar la eficiencia del modelo del Centro de Inves tig~ 

ción para la evaluación de los méritos de los empleados. 

Sujetos: Visitadores Médicos. 

Proced imiento del instrucción del sistema de calificaci6n de 

méritos para visitadores médicos: 

Pa s o 1: Reunir a los supervisores responsables de la evalu~ 

ción para informarles sobre: 

a) Venta ja s y función de la calificaci6n de méritos para la s~ 

pervisión; conferencia de 15 minutos por el pSicólogo ---
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respon s.J ble de la evaluaci6n. 

b) Características del sistema de evaluaci6n. 

c) Proporcionarles el manual de evaluación y los protoc~ 

los correspondientes. 

d) Aclarar dudas sobre el procedimiento de evaluac ión y/o 

de calificac ion. 

e) Fecha en que se deberá iniciar la calificación de méri

tos. 

Paso 2: El pSicólogo responsable, revisartl en forma sist~ 

mtltica la manera en que el supervisor realiza la califica

ción de méritos durante quince días, aclartlndole las du-

das que se le presente.n, y elaborando un reporte a la ge

rencia de personal, indicando el cumplimiento del sistema 

de calificaci6n de meritos y el apoyo que los jefes es ttln 

dando al procedimiento de inve stigac ión. 

Paso 3: Períodicamente, el jefe responsable de los super

visores muestreartl e l cumplimiento del sistema de calific9.. 

ción de méritos llamando la atenc ion, o estimulando verbal 

mente el cumpli miento de esta calificación, para que se t9. 

men la s medida s convenientes. 
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Paso 4: Las calificaciones deberé n ser entregadas semanal 

mente en la gerencia de personal, ¡ uien reportaré por escIj 

to y gréficamente los resultados obtenidos. 

Resultados Obtenidos: 

El modelo del Centro de Investigación, resulta una técnica 

maneja ble y poco cos tosa I para conocer el rendimiento de 

los empleados, y genera un buen control de personal, ya. -

que permite tener un sistema estable y constante de retro~ 

limentaci6n efectiva, en donde los empleados se mantienen 

informados de sus logros en la ejecuci6n de las tareas que 

les han sido aSignadas, ya que existe un registro de activl 

dades mediante el cua l obtendré la informaci6n de si esté -

ac tuando adecuadamente o e n que esté fallando, especrtic~ 

mente y así estaré en posibilidad de corregir sus ejecucio

nes. 

Otra ventaja de este nuevo sistema de evaluaci6n, es que -

permite que se involucre a todo el personal, ya. que la califi 

ci6n forma parte de la labor de l jefe inmediato, e l cual con

taré con datos reales de la ejecuci6n del empleado, lo que -

resulta benéfico para el y obviame nte para la empresa. 

Esta técnica es accesible y simple, ya que los términos - -
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utilizado s "on de fácil co mprensiÓn para todo el personal 

relacionado con el sistema, y el superior puede llevarlo a 

cabo sin dificultad a lguna. 

e . - Programación de Incentivos: 

Esta área se ocupa de lo referente a la motivaci6n del perso-

nal, cuyo obje tivo es e l de lograr una mayor eficiencia en la -

realizaci6n del trabajo, e ntre las experienc ias de la modifica

ción de conducta en esta área tenemos: 

1.- Título "Incrementarlas Ventas"; (Jiménez, O.A., 197 6) : 

Este experimento fue realizado por;Donald Bermúdez y Ma. 

Guadalupe Rodríguez de Bermúdez, se utilizó un programa 

de reforzamíento d iferencia l de tasas a ltas . 

Problema e Hip6tesis : 

La situación en una tienda de artículos para el hogar se h~ 

bía tornado desesperante como consecuencia de la s baj a s 

ventas: 

A. - Un Vendedor vendió $40,000.00 pesos. 

B. - Uno vendió $ 30,000.00 pesos. 

C.- Dos vendieron $ 20,000.00 pesos. 

D.- Cuatro vendieron $ 10,000.00 pesos 

E.- Diez vendieron menos de $ 10,000.00 pesos. 
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Se propuso que no se podría ser vendedor a menos que se 

alcanzara un volumen de operacio1"' e s del orden de los - 

$50,000. 00 pesos al mes. 

Mediante el procedimiento de reforza miento positivo, ba jo 

un programa de reforza miento diferencial de tasas altas,

se pensó que se podría incrementar e l record de ventas de 

cada empleado, la va riable dependiente sería; la conducta 

de vender, cuando hacemos destacar que la variable inde 

pendiente serA, el inere men to de ven ta s, e s por que ca da 

empleado que logre la meta fijada de ventas se le aumen~ 

rá su porcentaje de comisión en un 0. 05%. 

Sujetos: 

18 vendedores y sus jefes de equipo o supervisores, los -

sueldos de los vendedores se pagaron en forma quincena l 

conforme a un 6% de comisión, no había un salario fijo. 

Diseño: 

Dado que los salarios se paga ban quincenalmente, había -

un programa de intervalo fijo, ( este tipo de programas da 

por resultado una tasa de respues ta ba ja), para incremen

tar dicha tasa de respuesta se decidió aumentar la comi-

sión de los vendedores del 6% al 6.5%, siempre y cuando 
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ellos aumentarñn sus ventas. 

Se ten(a que vender en una se ma na $12,500.00 pesos, -

para hacerse acredor a l premio, pero para hacer más ca!!. 

tingente el refuerzo, se especificó que el aumento del

O .5%, sería pagado inmedia tamente al vendedor que al-

canzara la suma me nc ionada en el tie mpo especificado. 

El programa de reforza miento diferencia l de tasas altas,

consiste e n que, debe emitirse un número elevado de re~ 

puestas en un tiempo máximo determinado; si es te número 

de respuestas no es emitido en el méxi mo de tiempo seña

lado, e l refuerzo no se da y hay que comenzar de nuevo el 

intervalo. 

Resultados: 

Un mes después de que se puso en préctica la técnica ' a!l 

teriormente señalada, los empleados obtuvieron el siguie!l 

te record de ventas: 

A. - Dos llegaron a los $50,000.00 pesos. 

B.- Uno llegó a los $40,000 . 00 pesos. 

C. - Dos llegaron a los $30,000.00 pesos. 

D. - Cinco llegaron a los $ 20,000.00 pesos. 

E . - Cinco llegaron a los $10,000.00 pe sos. 
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F. - Solo tres vendieron menos de $1 0,000.00 pesos. 

Interpretaciones: 

No todos lograron vender los $50,000.00 pesos, posibl.§ 

mente en los meses siguiente ocurrirá esto. 

Como es bien sabido los sistemas de sueldos adolecen

de varias fallas, ya que generalmente los salarios se p,ª

gan quincena lmente, bajo un programa de intervalo fijo, 

y dan como resultado tasas relativamente bajas de res-

puesta. 

2.- TUulo: Reducir la tasa de retardos de una compañía mang 

facturera"; (Jiménez O., A., 1976): 

Problema: 

En una planta de la Idea l Standard, S.A. I de la C iudad de 

México, 131 obreros acumularon 750 retardos durante un -

año, a pesar de haberse premiado a esta compañía tanto -

por su puntualidad como por su asistencia. 

Objetivo: 

Desarrollar una alternativa diferente para controlar los r~ 

tardos de los trabajadores . 

Sujetos: 
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Se seleccionaron doce obreros, se le dividi6 en dos gru

pos, uno con trol y otro experimen tal. 

Diseño: 

El experimentador ha blo individualmente con cada uno de 

los miembros del grupo experimental, explicfmdoles el -

objeto del experimento sobre la puntualidad de los trab~ 

jadores 

Mediante el control de vales que se irían dando a los elll 

pleados que llegaran temprano, en forma contingente, se 

les cambiarían al final de la semana por dinero, (dos pe

sos), de tal forma que al final de la semana podrían obt~ 

ner de $10.00 a $12.00 pesos, cada tarjeta llevaba ad-

junto un vale ca da dfa, el cual era entregado por un gua.r 

dia a cada trabajador conforme iba llegando a la fAbrica, 

si el tra bajador llega ba tarde perdfa la recompensa por -

ese dfa. 

Durante las primeras doce semanas se tom6 la linea base, 

en las siguientes 8 semanas, los trabajadores del grupo 

experimental estuvieron bajo el procedimiento de recom-

pensa descrito anteriormente. 

Resultados: 
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Los empleados mejoraron, ya sea ::l i sminuyendo minutos -

de retardo, o bien llegando tempra · ... o o antes de la hora de 

entrada. 

El pago contingente de la puntualidad en el trabajo, redujO 

la ta sa de retardos del grupo experimental, el proce dimie.!l 

to demostrb que podía mantener la puntualidad por perío-

dos largos de tiempo. 

3.- Título "Establecer un sistema de sueldos flexible"; ( Ti mé

nez, O.A . , 1976): 

Esta investigacibn fue realizada por; Donald Bermúdez y -

Ma. Guadalupe Rodríguez de Bermúdez. 

Objetivo: 

Despertar el interés de los pSic610gos para que realicen -

nuevos estudios tendientes a mejorar los sistemas de suel 

dos. 

Problema e Hipbtesis: 

El sistema de sueldo s actualmente es demasidado rígido , -

dando por resultado la apa tia de lo s empleados, por que -

ellos saben que con hacer determi ilada cantidad de traba jo 

seguirén percibiendo un salario al finalizar la qu incena. 
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La hip6tes is es, que s i se util iza un sistema flexible de 

sueldos se mejorar.§ la eficiencia de los empleados. 

Variable s : 

Dependie nte: El mejoramiento del trabaja. 

Independiente: Sueldo s escalonados, según el esfuerzo, 

cantidad y calidad de traba jo que se realice. 

Sujetos: 

Empleados de una tie nda de artículos para el hogar, esp~ 

c fficamente el jefe de cobranzas, quien gana $ 2,500. 00 

pesos como sueldo fijo. 

Diseño: 

Sistema flexible de salarios: 

1 .- Si logra e l 8% de cobranzas $2,00 0 .00 pesos. 

2.- Si logra e l 8. 5% $2,5 00.00 pesos, (más e l 0 . 5% del 

monto total de la cobranza). 

3.- Si logra el 9% $3, 000.00 pesos, (más el 0.5%). 

4.- Si logra e19.5% $3,500. 00 pesos, (más el 0.5%). 

5.- Si logra el 10% $4,5 00.00 pesos, (mAs el 0 .5%), 

6.- Si mantiene el 10% en meses consecutivos, un v1a 

je de vacaciones con gastos pagados . 

Resultados y Discusi6n: 
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Podemos observar que el jefe de c redito y cobranza s, -

aument6 su salario en una proporc ;tm considerable, como 

resultado de la cantidad y calidad del trabajo que realizó . 

Se comprueba que el uso de sistemas fl exibles de salario, 

es capaz de mejorar la eficiencia de los empleados. 

f.- Seguridad Industrial: 

A esta [¡rea le corresponde el control de los ambientes de tra

bajo así como, de la conducta de los empleados, con el obje 

to de eliminar las condiciones llamadas accidentes de trabajo, 

los procedimientos operantes en su aplicaci6n en e sta [¡rea, se 

encuentran aún en la eta pa de comprobaci6n de la eficienc ia de 

las técnicas que se han aplicado tradicionalmente en es te ca l!! 

po. 

g. - Re laciones Humanas: 

Dentro de la organización, las personas interactúan e ntre si e.§. 

tableciendo entre ellas cierto tipo de relaciones, a esta tlre a -

se le confiere la necesidad de optimizar las relaciones huma-

na s dentro de la organizac i6n, ente la s experiencia s de modifl. 

caci6n de conducta en esta [¡rea tenemos las siguientes: 

1 . - Taulo "La Modificaci6n de Condue ta en la Alta Gerencia" 

Resumen: (Jiménez, O. A., 1976 ) : 
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Se pretende modificar en cinco sujetos de nivel gerencial, 

un grupo de conductas preescritas como indeseables, y -

otro grupo de conducta s preescritas como deseables media!}, 

te el procedimiento de contrato conductual en una empresa 

mexicana. 

Objetivo: 

Lograr que los sujetos verbalizaran las conductas incomp~ 

tibIes, y las conduc tas compatibles con los objetivos de

la organizaciOn para establecer un convenio entre los mie!rr 

bros que garantice la retro-alimentaciOn sobre actuaciones 

deseables o indeseables. 

Procedimiento: 

El trabajo se dividio en ocho sesiones de dos horas cada -

una, con un horario de ocho a diez de la mañana I los dlas 

martes y jueves de cada semana y estas sesiones se agru

paron en tres fases: 

Fase A: Cuatro sesiones de definiciOn. 

Fase B: Dos sesiones de retro-alimentaciOn . 

Fase C: Dos sesiones. 

En la sesi6n 7 se elaborO un contrato canductual yen la -

sesion ocho se revis6 el mismo . 
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Acto seguido se les entregó a los suje tos el convenio de 

conductas, el cual firmaron todos los integrantes del -

grupo . 

Conclu s iones: 

Todo el trabajo del especialista estuvo destinado a el -

entrana miento de lo s miembros del grupo, para que apreQ 

dieran a definir operacionalmente la conducta desea ble e 

indeseable a los intereses del grupo de trabajo. 

La importancia de este trabajo en tres aspectos fundameQ 

tales: 

1.- Se logró la modificación de conducta en la alta gereQ 

cia. 

2.- Se confirmó que las conductas "superiore s " emitidas , 

por altos func ionarios, son se nsibles a los mismos -

principios que las conductas "inferiores" supuestas -

de los empleados obreros. 

3.- Se comprobó que este campo de aplicación, es acces.!. 

ble a los pSicólogos operantes, que deseen modificar 

la conducta de los individuos en las organizaciones. 

2. - Título "Incremento del Control de Personal a través del -

uso de el Ca stigo y el Refuerzo Social"; (Jiménez, O.A., 

1976) : 
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Este estudio, estuvo a cargo de ; Dona ld Bermúdez '! Ma . 

Guadalupe Rodríguez de Bermúdez. 

Objetivo: 

Dar a c onocer una serie de datos para controlar la condu~ 

ta de los empleados en una tienda de artículos para el hQ.. 

gar. 

Problema e hipótes is: 

Uno de los principales problemas que tenía la tienda, era 

el e sca so control que tenían los jejes sobre sus emplea-

dos y el gerente sobre sus jefes, ésto se manifestaba en 

el incumplimiento sistemAtico de las 6rdenes impartidas a 

nivele s medio y bajo, las quejas más frecuentes eran; il}! 

puntualidad, inasistencia al curso de entrenamiento, in-

cumplimiento en la s la bores cotidianas, como por ejemplo, 

11m p ie za de la s merca nc1a s . 

Lo que se pretende en este experimento, es controlar el -

comportamiento de los empleados para que mejoren en los 

a spectos antes me ncionados, e l control se realizará por -

medio del ca stigo y e l refuerzo sicial. 

La variable independiente; será I el control que se ejerza 

por medio del registro y a probaciones de los jefe s. 
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Sujetos: 

15 vendedores distribuidos en tres grupos de ventas, los 

cuales estaran bajo el control de tres jefes o superviso

res, cinco jefes de departamento repartidos de la siguien. 

te manera; Tres jefes de equipo, un jefe de crédito y co

branzas y un jefe de conta bilidad. 

Materiales y Aparatos: 

Una ho ja de papel con cinco casilleros en los cuales, se 

podía escribir el nombre del empleado, la instrucci6n im

partida, la fecha, orden cumplida y orden no cumplida. El 

número de 6rdenes que podían ser impartidas era de diez a 

quince. 

Diseño: 

Tanto a los jefes de departamento como al gerente, se les 

lnstruy6 acerca de l uso del castigo y el refuerzo social y 

de sus efectos sobre la conducta , se mimeografiaron la s -

instrucciones para que las personas encargadas del regis

tro de control pudieran seguirla s . 

Las 6rdenes deben darse en forma sencilla y clara, las 6r

denes deben cumplirse diariamentt~. 

El encargado del registro tenía que apuntar el número de --
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órdenes cumplidas y no cumplidas. Cuando el sujeto no -

completara el porcentaje de órdenes c umplidas impartida s , 

el jefe o supervisor lo llamaría en privado o en grupo - .

(cuando fueran varios los infractores) , para llamarles la -

atención, y recordarles que ellos pueden ser mejores que 

la empresa tiene confianza en ellos. 

De esta manera el sujeto sentiría que se le esté tomando -

en cuenta, en caso de que el sujeto alcanzara la meta fij~ 

da , se le haría saber que esté respondiendo a la confianza 

que la empresa ha depositado en él, y que esto puede in

fluir enormemente para futuros ascensos. 

A medida que vayan logrando las metas fijadas, se irán e~ 

paciando las reuniones del supervisor o Jefe con sus e m-

pleados. 

Resultados: 

Los registros de control fueron entregados de la siguiente 

manera; 

Grupo 1 : La primera semana fue la de linea ba se, el cumPlJ 

miento fue de un 40%, mientras que en la segunda y la ter

cera se llegó a un 100%, para luego descender un poco al 

97%. 
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Grupo 2: La primera semana se obLvo el 55%, la segunda 

semana el 88% y la tercera semana e l 96%. 

Grupo 3: La primera sema na se obtuvo el 37%, la segunda 

el 58%, la tercera el 66.6% Y la cuarta semana el 92%. 

Discusi6n: 

Los resultados fueron satisfactorios, por lo que se pudie

ron introducir nuevas técnicas en la empresa, los emple~ 

dos se mostraron más cooperativos, los datos como se e.§. 

pera ba estaban de acuerdo con la suposici6n de que los -

jefes tienen control sobre la conducta de su s empleados, 

solo que es necesario que éstos se enteren de una u otra 

forma de ese control. 

Los au tores de este experimento, creén conveniente el -

uso de un registro m(¡ltiple en este tipo de experimento s , 

en esta forma se podrá ir observando cada uno de los gI!:!. 

pos y las instrucciones dadas a los mismos, para poste-

r iormente ir añadiendo uno por uno después de ver los re

sultados. 

El hecho de que ninguno de los grupos se mantuviera n al-

100%, se puede explicar de la siguien te manera: 
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Es imposible que una sola persona tenga control absoluto 

sobre la conducta de un adulto, por otro lado la historia -

del sujeto en cuanto a condiciones de reforza miento, es 

d iferente para cada individuo . 
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VI. UN PAQUETE DE MODIFICACION DE COND U h. PARA ORGANI-
ZACIONES MEXICANAS . 

a) INTRODUCCION: 

Habiendo revisado en el capitulo anterior algunas experiencias 

de la modüicaci6n de conducta en el campo de la organizaci6n, 

procederemos en el presente capitulo a plantear una alternativa 

de soluci6n, dentro de aquellas áreas de la organizaci6n, que - -

consideramos estan directamente relacionadas con la conducta -

de los elementos humanos que forman la organizaci6n. 

Pensemos primeramente, que la orga nizaci6n para funcionar co-

mo tal requiere del cumplimiento de determinadas funciones, de 

entre ellas podemos considerar básicamente las siguientes: 

Planeaci6n, Organizaci6n, Staffing, Direcci6n y Control. 

(Koontz y O'donell, 1977) : 

l. Pla neaci6n: 

Dentro de la planeaci6n, podemos s ituar la e spec ificaci6n de e-ª 

tra tegias, políticas, programas y procedimientos con los cuales 

la organizaci6n alcanzará sus metas y objetivos . 

2. Organizaci6n: 

Involucra el establecimiento de la estructura adecuada, por me-

dio de la cua l deberá funcionar la organizaci6n; dicha estructura 

debe ser establecida atraves de la determinaci6n y ennumeraci6n 

de las actividades requeridas para alcanzar las metas de la or- -

ganizaci6n. 
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3. Staffing: 

Consiste en do tar y Ir.i1ntener con persona l aquellas posiciones 

pre scritas en la estructura de la organización. 

4. Dirección: 

Implica guiar y coo rdinar a los recursos humanos, en el logro de 

los obj etivos de la organización . 

5. Control : 

Es la medición y corrección de las actividades del personal de -

la organización, con el fin único de alcanzar las metas yobjeti

vos organizacionales. 

Si pres entamo s grAficamente las funciones anteriores, tendremos 

el siguiente flujograma: 

PIANEAC ION ORGANIZACION STAFFING DIRECCION CONTROL 

En esta secuencia de actividades que se requieren para el fun-

cionamiento de una organización , observamos que para e l cum-

plimiento de cada una de ellas, se requiere de dos tipos de re - 

cursos: Humanos y Materiales. 

En el presente escrito como ya se dijo, se plantea una alterna-

tiva de soluci6n en aquellas Areas de la organizaci6n, relacio-

nadas directamente con la conducta del personal de la organiza

ci6n ( Recursos Humanos) , con este objeto, trataremos de 51-

tuar dentro de las funciones descritas anteriormente para el fun-
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cionamiento de la organización, las áreas qt.e consideramos di-

rectamente relacionadas con la optimizaci6n de los recursos hu-

manos de la organizaci6n, para posteriormer.te pla ntear una so 

l uci6n por medio de un paquete de Asesoria al Sistema de Per-

sonal. 

PIANFACION 

RM: 

Obj etivos, Políti
cas' Progremas, -
Procedimientos, 
Extrategias. 

RH: 

Programaci6n de -
Ambientes labora
les. 

DIRECCION 

RM: 

ORGANIZACION 

RM: 

Establecimiento de 
la estructura. 
Ennumeraci6n de -
actividades. 

RH: 

Progra maci6n de -
Ambiente s labora- -
les. 

CONTROL 

RM : 

STAFFING 

RM: 

Implementa -
ci6n de ma 
teriales. 

RH: 

Selecci6n, -
Capacitaci6n, 
Calificaci6n -
de méritos y -
Prog . de incen 
Uvos. 

Implemento de Materia les 
Programa s y Estrategias. 

ImplementaCi6n de Programas 
Materiales y Estrategia s. 

RH: 

Calificaci6n de Méritos, 
Progra maci6n de incenti
vos, Relaciones Humanas. 

RH: 

Programac i6n de incentivos, 
calificaci6n de méritos, 
relacione s humana s, 
Seguridad industrial. 
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b) Paquete de Asesoría al Sistema de Personal: 

Dentro del presente e scrito I se consideran Areas directamente -

relacionadas con la conducta de los empleados; aquellas invo-

lucradas en la Programa c i6n del Ambiente Laboral, dotar y mant-ª. 

ner con personal las posiciones de la organización, guIar y con

ducir al personal de la organizaci6n y medir y corregir las acti-

vidades del personal de la organización. 

Considerando lo anterior, el presente escrito pla ntea una alter

nativa de solución en las siguiente s Areas: 

a) Programaci6n de Ambientes Laborales. 

b) Selecci6n de Personal. 

e) Capacitaci6n y Adiestramiento de Personal. 

d) Calificación de Méritos. 

e) Programación de Incentivos. 

f) Seguridad Industrial. 

g) Relaciones Humanas . 

En la siguiente hoja se hace un representación grAfica de las -

Areas mencionadas, y la secuencia en la cual se deben llevar a 

cabo . 
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Direc. 

" 

PROGRAMa 
Staffing CION DE 
Control INC ENTIVO 
Direc. 
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El papel del Psic6logo Industrial como Aseso'- en la Organizaci6n: 

Siendo el principal motivo de interés en el presente escrito, el -

presentar una alternativa de solución a los problemas de la orga

nización relacionados con los Recursos Humanos, por medio de -

un pa quete de asesoría al sistema de personal, se hace necesa 

rio comentar el papel del pSicólogo como asesor en la organiza-

ción. Pensemos primeramente, que la psicología es la ciencia 

que estudia la conducta humana, por lo tanto la pSicología estA 

interesada en toda manifestación total del organismo, suscepti

ble de ser registrada y medida. (Jiménez, O. A., 1976). 

De acuerdo con lo que se afirma anteriormente el pSic61ogo en -

la empresa debe estar vinculado con todos los problemas de la -

organización, los cuales sean generados por la conducta humana, 

como lo son: la colocaci6n de los empleados; la motivaci6n de -

los empleados; la comunicaci6n y direcci6n de los empleados, etc. 

En resúmen, podemos considerar al pSic610go de la organización 

avocado a la investigaci6n y a plicaci6n de las técnicas de la -

psicología en todas aquellas áreas de la organización relaciona

das directamente con la conducta humana. (Smith y Wakeley, 

1977) . 
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El pSicólogo como asesor de la organización puede considerarse 

de la misma manera que el psicólogo como empleado de la orga

nización, con la diferencia de que el pSicólogo asesor es simpl~ 

mente un consultor que guia por medio de sus conocimientos a -

lo s r.esponsables directos, mientras que e l pSicólogo como em-

pleado de la organizaci6n puede llegar a ser el responsable di- 

recto , o al menos tiene cierta responsabilidad directa en rela-

ción con la toma de decisiones que le competen como empleado -

de la organizaci6n. (Smith y Wakeley, 1977) . 
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PAQUETE DE ASESORIA AL SISTE I\IA. 

DE PERSONAL 

OBJETIVO: 

Brindar apoyo al si stema de personal, solucionando 10 s prob1e- 

mas que plantean aquellas área s relacionadas con: la programa

ción de ambientes laborales; dotar y mantener con personal las -

posiciones de la organización; guiar y conducir al personal de -

la organización, y medir y corregir las actividades del personal 

de la organización, lo cual podrá ser evaluado atraves de la apli 

caci6n y evaluaci6n de las Area s que se plantean en el paquete. 

(tal como se indica en cada una de las áreas) . 



PROGRAMACION DE AMBIENTES LABORALES 
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a) Area: Programación de Ambientes Laborales. (Jiménez, O. A., -

1976). 

Consiste en el arreglo de las condiciones ambientales que favo

rezcan la realización de un trabajo de terminado. 

OBJETN O: 

Arreglo de las condiciones ambientales que favore zcan la emi- -

sió n de conductas prescritas como deseables y necesarias para 

el desarrollo de un trabajo. 

Si tomamos en c uenta que el medio ambiente está constituido por 

todos aquello s estímulos que actúa n sobre la conducta y que to 

das las áreas que nos preocupan dentro del pre s ente escrito , es

tan directamente relacionadas con la conducta de los elementos 

de la organización, concluiremos que la programación de ambie.!} 

tes la borales engloba de alguna manera las demás áreas mencio

nadas , y que, una buena programación del ambiente labora l, fa 

cilitará el cumplimiento de los obj etivos de las demas áreas. 

Soluci6n planteada en el presente escrito: 

Programación de ambientes laborales tomando en cuenta: 

A. - Conductas que se requiere emitir en el ejercicio de un tra-

ba jo . 

B. - Estímulos medio ambientales. 

C . - Relaci6n ; funcional existente entre las conductas y los es-

Hmulos medio ambientales. 
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a) Programaci6n de amnentes laborales: 

l. Identificación de las conductas que se r 1uiere emitir den

tro del ambiente laboral, para la realización 1el trabajo . 

Para llevar a cabo e sto, el modificador de conducta puede basar

se en la siguiente secuencia: 

a) Determinar el tipo de trabajo que se realiza dentro del a mbie!! 

te laboral, por medio de la aplicaci6n de un análisis de puestos. 

b) Consultar con especialistas en la realizaci6n del trabajo, so

bre las principales conductas necesarias para llevar a cabo el -

trabajo, resultantes de la aplicación del anAlisis de puestos. 

c) Definir operaciona lmente la s conducta s, que según los dos 

pasos anteriores resulten necesarias para la realizaci6n del tra 

ba jo, en cola boración con especialistas en la realización del -

trabajo. 

d) Elaborar y llevar a cabo un registro de conductas, con el fin 

de verificar si real mente son las conductas mAs adecuadas para 

realiza r e l trabajO . 

e) Entrenamiento de personal para la toma de registros conduc- 

tuale s y anAlisis de puestos. 

2. Evaluaci6n del estado actual de las conductas laborales, en 

ba se a la prod ucci6n re sultante de su ej ecuc i6n . 

Esto puede realizarse recurriendo a: 

a ) Formular y llevar a cabo un registro de productos permanentes 
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del trabaj o . 

b) Entrevistas con los enterados del control de calidad y canti

dad del producto del traba jo que se realiza en el a mbiente labo

ral. 

c) Capacitar personal para la realizaci6n de entrevistas y regi-ª. 

tros de productos permanentes del trabajo. 

3. Determinación del objetivo de cambio conductual. 

4. Determinación de máquinas, herramientas y útiles que se -

req uieren para realizar el traba jo, así como el espacio necesa

rio para hacerlo. 

Para hacer esto , el modificador de conducta puede seguir los -

pasos que se sugieren a continuaci6n: 

a ) Consultas con especialistas en realizar la labor, sobre las -

máquinas, herra mientas y útiles que se requieren para realizar 

el trabajo, y las características de tamaño y forma de manejo -

de dichas máquinas y herramientas. 

b) Determinar el espacio necesario para realizar el trabajo I to

mando en cuenta el tamaño y forma de manejo de las ma{¡uinas 

y herramientas, en colaboración con especialistas en la reali

zaci6n del trabajo. 

c) Determinación de la colocación adecuada de la s máquina s, -

herramientas y útiles requeridos en la realización del trabajo. 
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5. Determinaci6n d e los factores físicos '. tlminosidad, ruido, 

temperatura, etc.) del ambiente labora l, mn 3 adecuados en la 

realizaci6n del trabajo. 

Para realizar esto , el modificador de conducta puede recurrir a 

dos tipos de fuentes: 

a) Fuentes directas: Entrevistas con los empleados que reali

zan e l t rabajo, acerca de los factores Us icos del ambiente la

boral que consideren mAs adecuados para realizar el traba jo, -

as! como, registros de la conducta laboral a diferentes condi- 

ciones físicas del ambiente. 

b) Fuentes indirectas: Estudios y experi mentos citados en li - 

bros, sobre la influencia de los factores físicos del ambiente 

laboral. 

Ej e mplo: Estudios de Hawthorme, realizados por Elton Mayo en 

la Electric Co mpa ny de Hawthorme. 

6. Determinaci6n de contingencias que actúen sobre la conduc

ta en el momento de realizar e l traba jo . 

Para hacer esto, el modificador de conducta puede utilizar la -

siguiente secuencia: 

a) Descripci6n y registro del ambiente laboral, identificando los 

estimulos que tienen luga.r en él peri6dicamente. 

b) Re gistro de la conducta de los empleados en el momento de -
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realizar el trabajo ; este paso puede realiza rlo el persona l adie.§. 

t rado previamente en ~a elaboración y toma de registro s conduc

tuales. 

c) Identificación de las re lacione s funcio nales existentes en

tre la s conductas de los e mpleados y lo s estímulos medio ambieQ 

tale s po r medio de la gráfica e interpretación de los datos obte

nidos en los registro s conductuales llevados a cabo anterior- -

mente . 

7. Sele cc ionar alguno de los procedimientos señalados para el 

mantenimiento de conductas (capítulo III, inci so e) y a plicarlo 

sobre la::. cOllducLas consideradas como necesarias para la rea 

lizaci6n del trabajO, esto debe hacerlo el especialista en modi

ficación de conducta. 

8. Estructuraci6n de l medio a mbiente laboral, tomando en c ueQ 

ta: 

a) La s conductas necesarias pa ra llevar a cabo el trabajO . 

b) Las máquinas, herramientas y útiles necesario s para reali-

za r e l trabajo. 

c ) El espacio necesario para llevar a cabo el trabajo, y la dis

pos ici6n adecuada de las máquinas, herramientas y útiles nece

sarios pa ra realizar el trabajo. 

d) Los factores físicos del ambiente laboral más adecuados para 

la realizaci6n del trabajo. 
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e) Las contingencias medio a mbientales quu actúan sobre la cOQ 

ducta de los empleados en el momento de realizar el trabajo. 

f) El procedimiento para mantenimiento de conductas que se va 

a aplicar. 

9. Evaluaci6n de los beneficios obtenidos de la modificaci6n 

del ambiente laboral, en base a la producci6n resultante del - 

trabajo realizado en las actua les condiciones de ambiente, en -

comparaci6n con la produCCi6n resultante del tra bajo realizado 

en la s condicione s originales, obtendia en el segundo pa so . 

10 . Revisi6n peri6dica del a mbiente laboral (por ejemplo sema

nalmente), con el obj eto de mantener las condiciones ambienta

les obtenidas por la modificaci6n, para lo cual el modificador 

de conduc ta debe entrenar personal que llevará a cabo la revi-

si6n peri6dica. 



SELECCION DE PERSONAL 



- 88 -

b) Area: Selecci6n de Persona l: 

Es la búsqueda de iEd ividuos ca paces para la realización del 

trabajo necesario para lograr un buen desempeoo en un puesto 

determinado. 

Objetivo: 

Dotar a la organizaci6n de personal, que posea los conocimien 

tos y habilidades necesarias para desempeftar lo s puestos que 

prevee su estructura. 

Soluci6n Planteada en el presente escrito: 

Selecci6n por ObJetivos: 

Procedimiento disei'lado por e l licenciado Alvaro Jiménez, que 

fué expuesto durante el primer Simposio sobre Administraci6n 

Pública y Privada; O"iménez, O. A., 1976). 
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b) Selección por Objetivos; Giménez, O. A., 1976) : 

l. Análisis de la familia de puestos: 

Se realiza por medio de cuestionarios, entrevistas cruzadas -

(trabajador - jefe), los datos obtenidos deben ser ampliados -

por medio de los registros observacionales, el análisis de la -

familia de puestos de trabajo, se realiza con el objeto de re - 

cabar datos que nos indiquen de manera confiable, los requisi

tos tanto e n conocimientos teóricos como en habilidades prác-

ticas, que se requieren para realizar óptimamente un puesto de 

trabajo. 

2 . Solicitud ponderada: 

Se realiza en base al análisis de puestos y los estudios de mer

cado, pa ra buscal y L:a lificar ob jetivamente el grado de afini-

dad de las características de operación entre un puesto y otro 

de empresas diferentes, su obj etivo principal es el de eliminar 

datos no relevantes en la definición genérica de un puesto de -

trabajo. 

3 . Prueba s de eficiencia: 

Se elaboran observando la metodología de las pruebas de ren

dimiento, y en base a los datos obtenidos en el análisis de -

puestos sobre las habilidades y conocimientos que requiere el 

puesto, se debe elaborar plantillas de caliricaci6n, tanto para 
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la solicitud co mo para las pruebas de eficiencia. 

4. Capacitación de para profesionales: 

Se entrena personal a uxiliar ad mini strativo, para califica r la -

e jecuci6n de lo s pa rticipantes , por med io de las pla ntillas y -

tabla s e laboradas previamente , para la solicitud ponderada y, -

las pruebas de efic iencia. 

5. Reclutamiento: 

Se rea liza mediante fuente s internas y externas, informando -

sobre las características del pue sto y la aplicación de las pru~ 

bas de efic iencia. 

6. Aplicación: 

Lo s ca ndidatos son sometidos por los paraprofesionales entre

nado s previamente, a la solicitud ponderada y las pruebas de -

eficiencia, los tres sujetos mejor calificados en estos instru-

mentas son conducidos al siguiente paso. 

7 . Desici6n del jefe inmediato : 

El j efe inmediato se involuctra sobre la decisión, de cual de -

los tre s solicitantes continuarA el proceso de selecci6n, (los 

otros sujetos son informados sobre la decisi6n y aceptan estar 

a prueba), así pueden comunica rse a la empresa en "n" perio

do , pues todavia tienen oportunidad de pertenecer a ella. 

8. Contrato de prueba : 
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El sujeto serA sometido a todo el proceso de .::ontrataci6n e in

ducci6n. 

9 . Elaboraci6n de registros conductuales: 

Deben estar basados en el análisis de puestos y su obj etivo es 

definir. operacionalmente las conductas deseadas para desempe

ñar el puesto. 

10 . Elaboraci6n de registros de resultados: 

Se ela boran en base a registros de productos permanentes de la 

conducta de los empleados. 

11. Capacitaci6n de paraprofesionales: 

Los supervisores o compa ñero s de trabajo, son e ntrenados para 

llevar a cabo esos reg i stros observaciona les. 

12. Período libre: 

Durante 14 días el sujeto es observado por medío de los regís-

tro s observacionales y/o de resultados. 

13 . Monitoreo: 

Al d~cimoquinto día el sujeto recibe informaci6n (feed-back) , so

bre las ej ecuciones realizadas. 

14. Período libre (2): 

Durante 13 dias el suj eto es observado nuevamente, sin notifi

ca rle nada respecto a su actuaci6n. 

Decisi6n: 

Con base a los resultados obtenidos durante los dos períodos --
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libres, un técnico entrenado en la lectura de gráficas conduc-

tuales, decide contr2tar, rechazar definitivamente o capacitar 

en Areas deficientes, al empleado. 
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c) Area: Capacitaci6n y Adiestramiento de Perconal: 

Consiste en la preparaci6n te6rica y prectk3 de los empleados 

de la organizaci6n, con el fin de que pueda I realizar adecua - 

da mente las actividades que comprende su empleo actual, así 

como resolver los requisitos que les plantee un empleo inmedia

tamente superior al suyo. 

Objetivo: 

Dotar a los empleados de la organizaci6n con repertorios con-

ductuales que les permitan ejecutar adecuadamente el empleo 

que de sempeñan actualmente, así como dotarlos con nuevos re

pertorios conductuales, que les permitan resolver los requisi-

tos de un e mpleo inmediatamente superior al suyo. 

Sol ución planteada en el presente escrito: 

Sistema modular para adiestramiento y capacitaci6n por medio 

de la Instrucci6n Programada'. (laffite, Breton, MI>.. E., Te-

si s Profesional) . 
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a) Ca pacitación y Adiestramiento de personal: 

El Sistema Modular de Adiestramiento consta de los siguientes 

pasos; (Laffite, S.M.E., Tesis Profesional). 

l. Detección de necesidades: 

Se determinan las Areas en las que se requiere adiestramiento 

y/o ca pacitaci6n de pe rsonal, esto puede ser realizado por me

dio de la aplicaci6n de cuestionarios, análisis de puestos, en

trevi stas. los datos obtenidos deben ser ampliados por medio -

de registros observacionales. 

2 . Ubicaci6n (selección) : 

Los sujetos aspira ntes a la capacitaci6n y/o adiestramiento, -

deberAn ser sometidos a la aplicaci6n de un pretest general, 

correspondiente a las Areas en que se va a aplicar la capacita -

ción, con el objeto de determinar sus repertorios de entrada, -

considerandolos como conductas que se van a entrenar a través 

de las unidades de instrucci6n, y los repertorios precurrentes, 

entendiendo estos como las conductas directamente relaciona-

das con el objetivo general, que no son consideradas en el en

trenamiento, pero que pueden auxiliar al sujeto en la soluci6n 

de los proble mas del material que se le presente en el curso. 

3. Inducci6n: 

Este paso consta de dos fases: 
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3. 1 Una vez que se ha dado respuesta al 1= ;etest, si el candi

dato no presenta el repertorio precurrente mínimo y suficiente 

para pasar a las unidades de entrenamiento I se procede a es-

tablecer éste en la fase de prerequisitos, terminando éstos, 

el candidato pasare nuevamente al paso de ubicaci6n donde se 

le volverá a aplicar el pretest de las áreas detectadas. 

3.2 La segunda fase de este paso, consiste en proporc ionar al 

ca ndidato la i nforma ci6n de los resultados obtenidos, ésto es, 

cuale s seren las unidades a cursar en s u caso con el fin de -

cumplir los objetivos generales establecidos en las áreas de-

tectadas. 

En este paso, se marcan los lineamie,ntos para un compromiso 

formal de adiestramiento con el candidato, en cuanto a los ob 

jetivos (conductas terminales), Unidade s a cursar para el lo-

gro de los ob jetivo s y el proc edimiento administrativo del pro

pio sistema. 

4. Entrenamiento por unidades: 

En este paso se inicia el entrenamiento por unidades, que po 

dre ser cubierto en unidades de un mismo módulo o bien de 

módulos diferentes. 

Cada unidad consta de un pretest específico que será aplicado 

antes de entrar formalmente al contenido de la unidad, con el 

objeto de determinar el número de objetivos específicos que - -
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deberán ser cubiertos en la unidad por el sujeto. 

Al fi nalizar la unidad, se aplica un postest, con el cual se 

evalúa el aprendizaj e del suj eto capacitado en términos del 

objetivo específico de la unidad, si no se cumple, regresa-

rá a la unidad hasta que 

formación presentada. 

domine según el obj etivo, la in-:-

Ahora si los objetivos de la unidad son cubiertos en el postest 

e l sujeto pa sará a la unidad s iguiente, cuya secuencia ha si

do previamente determinada. 

5. Elaboración de las unidades: 

Con respecto a la estructura interna de las unidades de adies

tramiento, estas presentan las siguientes características: 

5 . 1 Repertorio de entrada: 

Mediante la aplicación de pretest específico de cada unidad, 

se evalúan los repertorios de entrada, es decir, el dominio 

que el capacitado tiene sobre el material a entrenar en los ni

veles de la misma, con el fin de determinar el número de obje

tivos parciales a cumplir. 

5.2 Especificación de objetivos general y parciales: 

Es te punto lo constituyen la especificación del objetivo ge-

neral (conducta terminal de una unidad o programa de adies-

tramiento) en el cual se encuentra especificado el repertorio -

conductual compleja que se espera establecer en el sujeto --
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capacitado como resultado de la programación. 

Asimismo, tambien se especifican los objetivos parciales en 

los que se dividir~ la conducta terminal, los cuales en con- 

junto deberán dar como resultado la conducta terminal de la 

unidad en cuestión. 

Lo que se pretende al dividir la conducta terminal en una serie 

de niveles de entrenamiento; es facilitar el entrenamiento di

vidiendo la información en pasos graduales, esto ta mbién ser

virá para confrontar la información propcrcionada por la unidad 

con los objetivos de la misma. 

5 . 3 Especificación del contenido: 

En este punto se describe e l contenido en cuanto a la infor- 

mación que s e proporciona rA a lo largo de la unidad, el cual -

deberá relacionarse directamente con los objetivos de la uni 

dad. 

5.4 Programación de los niveles de entrena miento: 

Los pasos seguido s para este punto son: 

5.4.1 Glosario de los conceptos en cuanto a procedimiento, 

proceso, técnica, método y aspectos teóricos, que se mane

j en a lo largo de cada nivel de entrenamiento . 

5.4.2 Introducción , constituida por una descripCión de los -

aspectos mas relevantes que se tratarán en un nivel de entre-
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namiento, as! como la i mporta ncia de su estudio. 

5.4.3 Establecimiento del repertorio mínimo necesario y su-

ficiente, recordando que un nivel de entrenamiento, está in

tegrado por conductas verbales y motoras, aún cuando ambas, 

se relacionan y complementan directamente y se conciben co

mo un entrenamiento integral. La programación verbal (textual) 

está constituida de los siguientes aspectos: 

a ) Presentaciones que son fragmentos de información, de los -

que posteriormente se elaboran ejercicios programados. 

b) Demostraciones audiovisuales o prácticas de procedimien

tos. 

Estos tres aspectos deben cubrir las características, procesos, 

y técnicas del tópico del que se trate la unidad, el escenario 

en que se han de llevar a cabo las ejecuciones prácticas o -

motoras del estudiante y si este ha de usar o no instrumental 

de precisión así como la especificación de las actividades a -

desarrollar de manera individual o de grupo según el procedi-

miento de que se trate. 

5 .4 .4 . EJ ercicio s; lo s ejercicio s de lo s que con sta la progra

mación son: 

a. - Ecoicos o de transcripción textual: 

La función de estos ejercicios es la de establecer e n el capa-

c itando un repertorio verbal técnico de conceptos referentes 
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a procesos, procedimientos, técnicos, etc., que lo capaciten 

para definir o describir apropiadamente los conceptos que in

volucra la unidad o nivel de entrenamiento en cuesti6n . 

b. - Di scriminativo s : En estos ejercicios se requiere que el 

estudiante identifique entre dos o mas situaciones diferentes 

a la situaci6n en que se entren6, el principio, técnica o pro

cedimiento involucrado. La func i6n de estos ejercicios es la 

de capacitar al participante para identificar los procesos, pro

cedimientos 6 técnicas de la situaci6n del problema de capa-

citaci6n. 

c. - Generalizaci6n: En estos ej ercicios se requiere que el -

estudiante, a partir de la informaci6n dada en una situaci6n 

determinada pueda implpmentarla o extenderla a otras situa-

ciones similares, a unque no id~nticas. La función de estos 

ej ercicios es la de capacitar a l participante pa ra implementar 

y extender la informaci6n adquirida en una situaci6n especi

fica a nuevas situaciones. 

5 .4.5 Ampliaci6n del repertorio mínimo necesario y s uficien

te: a través de lecturas o actividades obligatorias y relacio-

nadas con el nivel de entrenamiento. 

5.4.6. Evaluación: al final de cada nivel de entrenamiento 

de una unidad, se aplica un postest al cap,'icitando, con el - 

fin de determinar el grado en que se cumpli6 el objetivo del --
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nivel de entrenamiento. 

5 .4.7 Lecturas complementarias: Este tipo de lecturas opta-

Uvas no se evalúan, son lecturas recomendadas al capaci-

tanda interesado en el tema tratado, y asimismo puede exten

der o incrementar la información proporcionada por la unidad. 

5 .4.8. Resúmen: Al fi nal de cada nivel de entrenamiento se 

presenta un re s úmen de lo visto en él nivel, en el cuál se -

hace énfa sis en los aspectos mas reelevantes del mismo y su 

importancia dentro del entrenamiento. 

5.4.9. Por último se presenta la bibliografía consultada para 

la elaboración del nivel de entrenamiento. 

6. Asesoria: 

Durante todo s los proced imientos de la unidad, el capacitado 

recibe asesoría d irecta del responsable del curso, a fin de -

que se cumplan lo s objetivos marcados en el paso de lnduc- 

c i6n, pudie ndo ca mbiar estos de acuerdo a los resultados ob

tenidos en el pre test específico o parcial de la unidad. 

La funci6n de asesoría será de acuerdo a las actividades, mé

todos y técnicas establecidas para las unidades a entrenar -

hasta lograr los objetivos. 
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d) Area: Calificaci6n de méritos. 

Es la evaluaci6n de las ejecuciones de lo ;., empleados en el -

desarrollo de su labor. 

Objetivos: 

l. Evaluaci6n de la ejecuci6n de los trabajadores. 

2. Constituir la base para: una justa distribuci6n de incenti

vos, promociones, sala rios, e tc. 

3. Servir de indicador de neces idades de capacitaci6n. 

Soluci6n planteada en el presente escrito: 

Uso del modelo del Centro de Invest igac ión para la evalua - -

ción de personal ;(Arista Quezada, MaG., Tesis Profesional) . 
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d) Calificación de mérito s; (Arista Quezada I MaG. I Tesis Pro

fesional) : 

Modelo del Centro de Inve stigación para evaluación de perso

nal: 

l. Descripción del puesto I responsabilidades, objetivos 

y/o meta s: 

El análisis de puestos, es el punto de partida del modelo, -

porque mediante su obtención vamos a conocer las diferentes 

tareas que requiere el puesto, as! como el estandard de ejecu

ción que estipula cada una de ellas. 

La de scripción del puesto va a establecer también el objetivo 

del puesto, sus responsabilidades y las metas que debe al-

canzar para produc ir una labor efectiva a la organización. Me

diante la aplicaci6n de un análisis de puestos, en donde se -

especifiquen las actividades que el sujeto debe realizar, así 

como su descripci6n, periodicidad y la importancia que cada - . 

una de estas actividades tiene para el puesto, la definici6n -

de conductas se hará de una manera operacional, ya que in-

cluirá todas las tareas a realizar en el mismo. 

2. Definición operacional de la conducta. 

Una definición operacional debe incluir: 

- Claridad en los términos empleados {debe ser altamente es

pecífica. 
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- Indicar el comportamiento, ya sea en tie ""po, presencia o 

producción. 

- Indicar el sistema por el cual se va a medir . 

Si se respetan los tres principios anteriores, al definir las -

conductas y al adecuarlas, la medición y calificación de las 

mismas será una consecuencia fácilmente alcanzable y por -

lo tanto, simplificará su evaluación . 

3. Adecuación de las definiciones generales: 

En esta fase, se condieran las definiciones generales que son 

obt enidas por medio de entrevistas, y se adecúan al sistema 

de medición correspondiente, de acuerdo a los niveles de me

dic ión especificado s para cada tarea en el análisis de puestos. 

4. Entrenamiento de personal responsable: 

En este punto, se e ntrena a los supervisores o jefes inmedia 

tos en los s i stemas de registro según sea necesario, de acueJ: 

do a las tareas que deba calificar y se harán tablas de vacia

do para facilitar el registro de las conductas a evaluar, espe

cificando muestreos o peri odiCidad del registro . Tambien se 

l e s entrenará en las formas en que deben observar las conduc

tas, cuando estas ocurran a fin de no dejar ninguna duda al -

respecto al comportamiento que deben evaluar. 

5. Monitoreo de iniciaci6n : 
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Se estableceré. un perfodo en el cual se registraré. si los evalua

dores de los sujetos calificados estan realizando la evaluaci6n 

de manera adecuada en cada uno de los casos y si esta obser

vando las reglas de calificaci6n establecidas. 

6 . Aplicaci6n de los procedimientos de evaluaci6n: 

Una vez probado el sistema de medici6n y calificaci6n de las 

conductas, se procederé. a su aplicaci6n enel puesto especí

fico a calificar, con lo que obtendremos la evaluaci6n de cada 

conducta o paquete de conductas. 

7. Supervisi6n peri6dica: 

A fin de constatar si la evaluación de las diferentes tareas 

se ha hecho con las especificaciones acordadas y en los pe

ríodos preestablecidos, se supervisaré. a los calificadores me

diante la revisi6n de los registros que hayan obtenido; esta

supervisi6n se deberé. hacer periódicamente, según se requle-

ra. 

8. Sistema de concentración de datos: 

En esta parte, se elaboraré.n sistemas de concentraci6n de -

datos que faciliten el registro, estas tablas de concentrado -

variaré.n de acuerdo a la conducta a calificar, estableciendo -

la pe riodicidad del registro, su forma y la manera en que di- 

chos datos deben ser vaciados y sumados. 
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9. Sistema de administración de consecue:cias: 

Una vez determinado el peso de las conductas a calificar con 

relación a su importancia para el puesto, se establecerán las 

consecuencias de tipo administrativo que se obtendrAn. 

10. Evaluación del procedimiento: 

Debere ser realizada por un psicólogo industrial, que deter-

mine si se han seguido las normas de calificación estableci

da s por el modelo y funcionarA corno un proce so de feed -- back 

tanto para el evaluador corno pa ra el trabajador mismo . 



PROGRAMACION DE INCENTIVOS 
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c ) Area: Programación de incentivos: 

Esta Area se ocupa direc tamente de la moti vaci6n del perso-

nal en las empresas. 

Objetivo: 

Lograr una mayor eficiencia, por parte de los empleados en la -

realizaci6n del trabajo que desempei'lan dentro de la empresa. 

Solución planteada en el presente escrito: 

La Programación de incentivos relacionada con : 

La programación de ambientes laborales; Giménez O.A. I 1976) I y 

Con la calificaci6n de méritos: (Arista Quezada I Ma. G. I Te-

sis Profesional), y el uso de los procedimientos de modificaci6n 

de conducta I para el incremento y mantenimiento de conductas. 
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e) Progra mación de incentivos: 

l. - Eva luació¡¡ del dese mpe ño actual de los trabajadores, en 

base a la cantidad y ca lidad del producto resultante de s u tra

bajo, para esto puede recurrirse a: 

a. - Consultas con los re sponsables de la producci6n en la e m-

presa. 

b. - Elaborar y llevar a cabo un registro de productos permanen

tes del trabajo. 

2. - Calificaci6n de méritos: 

Tomar como base la calüicaci6n de méritos, expuesta en el -

inciso anterior, para determinar: 

a . - Conductas deseables para el cumplimiento de los objetivos 

de la empresa. 

b. - Definic i6n operacional de las conductas. 

c. - Evaluaci6n del desempeño actual de los trabjadores en el -

ej ercicio de su labor. 

d. - Formas de registro conductual. 

3. - Determinar el obj etivo de cambio conductual. 

4. - Seleccionar los incentivos (reforzadores) que serán admi

nistrados, de la siguiente manera: 

a. - Econ6micos y sociales de acuerdo con las necesidade s -

de las personas que van a ser incentivadas. 
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b. - Los incentivos (reforzadores) que se elijan, deberán ser 

diferentes a los que por ley los empleados ya han obte

nido . 

c. - Los incentivos (reforzadores) que se elijan, deberán ser 

diferentes a los que por méritos propios los empleados 

haya n obtenido . 

d . - En la selecci6n de incentivos (reforzadore s), se debe to

rnar en cuenta los recursos disponibles de la empresa. 

e . - Los incentivos (reforzadores) elegidos, deben ser someti

dos a la consideraci6n del responsable directo de la em

presa. 

S. Programar los incentivos (reforzadores), tornando en cuen

ta: 

a. - Cada conducta tendrá programado un incentivo (reforzador) 

de distinto valor, el cual serA determinado en base a su -

a portac ión para el logro de los obj e tivos de la organiza - 

ción y a su frecuenc ia de ocurrencia, esto puede ser de-

terminado por medio de la calificaci6n de méritos. 

b . - El incentivo (reforzador), debe ser administrato contingen

te mente sobre la ejecución de la conducta para lograr es

to , co mo en ocasiones es imposible administrar el incen

tivo en el momento mismo en que se emite la conducta, a 

la salida del traba jo, se entregarA a los e mpleados que por 
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su ejecución 10 merezcan, bonos canjeables los días de 

pago, por el valor de los incentivos, a los cuales se -

han hecho acreedores por su ejecución durante el día, -

haciendoles saber verbalmente el porqué se han hec ho -

acreedores al incentivo. 

6. Entrenamiento de personal para la entrega de incentivos 

por parte del modificador de conducta. 

7. Elegir de entre los procedimientos señalados en el capí

tulo III, incisos lid 11 Y "e ", para el mantenimiento e in

cremento de conductas, el que se considere mas adecua

do para la administración de incentivos (reforzadores), -

esto debe ser realizado por el espeCialista en modifica-

ción de conducta, toma ndo como punto de referencia las 

características del a mbiente laboral obtenidas durante la 

programaci6n de ambientes laborales. 

8. Por medio de la calificaci6n de méritos, debe determinar

se los incentivos (reforzadores a que se han hecho acre 

edores cada uno de los empleados. 

9. Evaluaci6n del cambio en la ejecución de conductas: por -

medio de los registros que se llevan a cabo para la cali- 

ficación de m€lritos. 

10 . Evaluaci6n de la aplicaCión; en base ::i la cantidad y cali-
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dad del producto del traba jo de los e mpleados, de la si

guiente manera : 

a. - De terminar el estado actual de la producci6n, de la mis

ma manera que se hizo en e l punto uno. 

b. - Comparar el resultado con e l que se obtuvo en el punto, 

uno. 



SEGURIDAD INDUSTRIAL 
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f) Area: Seguridad Ind u strial: 

A esta Area l e corresponde el control de los a mbientes de 

trabajO, así como de la conducta de los empleados con el fin 

de eliminar las condiciones llamadas accidentes de trabajo . 

Objetivo: 

Lograr el mayor grado de seguridad posible durante el de sarro

llo del trabajO en las empresas, eliminando los accidentes de 

trabajo. 

En materia de seguridad industrial, hasta el momento la modi

ficaci6n de conducta se encuentra en la eta pa de comprobaci6n 

de los resultados que se obtienen de la aplicaci6n de técnicas 

tradicionales I por lo que no s e localiza ningún intento de so- 

luc ionar los problemas que pla ntea esta área por medio de pro

cedimientos operantes. 

Cualquier intento que se realice debe seguir los pasos de apli

caci6n de la modificaci6n de conducta . 

Soluciones ' propuestas en el presente escrito: 

Nota: Aunque los procedimi entos no han sido probados I en el 

presente escrito se propone intentar la soluci6n a esta área -

por medio de: 
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A. Programación de ambientes laborales, de la misma mane 

ra en que se plantea en la primera Area mencionada en es

te paquete, relacionandola con los objetivos de la segu

ridad industrial. 

B. Uso de los procedimientos de modificación de conduct~, 

para evitar accidentes provocados por conductas inadecua

das en la realización del trabajo, lo cual se plantea en -

seguida. 
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f) Seguridad Industrial: 

f- B: Accidentes provocados por conductas ejecutadas por los 

empleados: 

l . Determinaci6n del índice de accidentes habidos en la em

presa, consultando a los encargados de llevar el registro 

y control de los accidentes en la empresa. 

2. Det erminar la manera mas adecuada y segura para reali-

zar el trabajo, de la siguiente manera: 

a. Aplicaci6n de antl li sis de puestos, para determinar que co

nocimientos y habilidades son necesarios para desempeMr 

la labor. 

b. Consultar con espeCialistas en la realizaci6n del trabaj o, 

para determinar la manera mas segura de llevarlo a cabo. 

c. Definir ope racionalmente las conductas que resulten las 

mas adecuadas y seguras en el desarrollo del traba jo. 

3 . Elaborar y aplicar registros conductuales, para determi-

nar la forma en que los empleados realizan actualmente -

su trabajo, tomando en cuenta: 

a . Las ej ecuciones de conductas consideradas como ma s ade 

cuadas y seguras en el desarrollo del trabajo . 

b. Las ejecuciones de conductas, no consideradas como las 

mas adecuadas y seguras en el desarrollo del trabajo. 

e . GrAfiea e interpretaei6n de los registros conductuales. 



- 117 -

4. Entre namiento de personal para la to ma de registros, por 

parte del modificador de conducta. 

5. Elegir uno de los procedi miento s señalados en el Capí-

tulo HI, inciso "f", para la eliminación de conductas y 

a plicarlo sobre las ejecuciones de conductas no consi-,

deradas como deseable s pa ra la seguridad en el ejerci-

c io del trabajo, esto debe hacerlo el espec ia lista en mo

difica ción de conducta. 

6. Elegir uno de los procedimientos señalados para el man

tenimiento e incremento de conductas, y aplicarlo sobre 

las ejecuciones de conductas consideradas como desea

bles para la seguridad en el ejercicio del trabajo, esto 

debe ser hecho por el especialista en modificación de 

conducta. 

7. Entrenamiento de personal para la aplicación de los pro

cedimientos que se van a emplear en los dos puntos an

teriores, por parte del modificador de conducta. 

8. Evaluación del cambio resultante de la aplicación de los 

procedimientos de modificación de conducta, por medio 

de registros conductuales y tomando en cuenta: 

a. Registro de ejecuciones de conductas que se consideran 

las mas adecuadas y seguras en la rea lización del trabajo. 
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b. Registro de las ejecuciones de conduc...as, que no se con

sideran las mas adecuadas y seguras en la realizaci6n -

del trabajo. 

c . Gráfica e interpretaci6n de los resultados de los registros. 

d. Comparaci6n de los resultados, con los resultados obte-

nido s en el punto tres. 

9 . Evaluaci6n de los beneficios obtenidos por la intervención de 

la siguiente manera: 

a. Determinaci6n del índic e de accidentes que tenga n lugar 

durante lo s dos meses posteriores a la intervenci6n. 

b . Comparaci6n del índice actual de accidentes, con el índi

ce de accidente s obtenido en el primer pa so . 

10. Revisi6n peri6dica de la manera en que los empleados realizan 

el t rabajo; esto puede ser realizado por e l personal que fué -

adiestrado para la toma de registros conduc tuales, lo s perio-

dos de revisi6n deben ser d eterminados por el especialista en 

modificaci6n de conducta . 



RELACI ONES HUMANAS 
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g) Area: Relaciones Humanas: 

Constituye toda s aquellas técnicas que se aplican con el fin 

de optimizar las relaciones que sostienen entre sí los indivi

duos dentro de la organizaci6n. 

Objetivo: 

Optimizar las relaciones de lo s empleados de la organizaci6n, 

logra ndo a l máximo posible de integraci6n de elementos huma

nos a la organizaci6n . 

Solucione s planteadas en el presente escrito: 

A. Contrato conduc tual: Es un convenio que especifica la res

ponsab ilidad de las partes interesadas, especialmente la ac-

ci6n sobre la cual se hizo e l convenio, si esta no se realiza, 

es un medio explícito de administraci6n de contingencias con

ductuales usualmente convenidas entre dos o mas personas; 

Oiménez, O. A., 1977). 

B. Práctica de los supervi sores y jefes, como modificadores -

de conducta; Oiménez, O. A., 1976). 

G. Entrenamiento de líderes; (Alvarez, DaCostd, F., Tesis -

Profesional) . 
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g) Relaciones Humanas: 

g-A: Contrato Conductual. 

l. Elegir una o dos conductas en las que se uesee trabajar: El 

modificador de conducta puede realizar esto d e la siguiente 

manera: 

a . Consultar con la s personas interesadas. 

b. Conjuntar la s opiniones de las personas interesada s. 

c. Determina r las conductas con que se va a traba jar , en -

acuerdo con las personas interesada s. 

2. Definic i6n operacional de las conductas con que se va a tra

bajar, de la siguiente manera: 

a. Definirlas en términos claros, objetivos y observa bles. 

b . Determinar l a manera en que van a ser medidas. 

c. Someter a la con sideraci6n de la s personas interesadas, 

la definici6n operacional de las conduc ta s. 

3. Id entificaci6n de contingencia s que ayudarán a provocar mo-

tivaci6n para realizar bien los ejercicios, tomando en cue nta: 

a . Conductas con la s que se va a traba jar . 

b . Con secuencias positiva s o nega tivas, que deben a ctuar 

sobre la ocurrencia o no ocurrencia de las conductas. 

4. Loca lizar gente que pueda ayudar a mantener la trayec toria de 

las conductas ejecutadas, y quienes pueda n tan vez propor-

cionar recompensas de la Siguiente manera: 
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a. Elecci6n de las persona s. 

b. Entrena miento de las persona s para la entrega de reco I.!l 

pensas. 

5. Escribir el contrato de manera que lo entienda cualquier per

sona tO ma ndo en cuenta: 

a . La definición operaciona l de la s conduc tas con que se 

va a trabajar. 

b. Consecuenc ias positivas o negativa s que deberAn pro-

porcionarse a la ocurrencia o no ocurrencia de las con

ductas pree scritas. 

c. Someter el contra to a la consideraci6n de las personas 

i ntere sadas I para saber si es entendido por éstas . 

6. Recolectar datos acerca de las conducta s en la s que se estA 

trabaj a ndo, por medio de: 

a . Consultar a la s personas interesadas. 

b . Elaboraci6n y aplicaci6n de registro s de la s conductas 

especificadas en e l contrato. 

c . Entrenamiento de personal para la toma de registros. 

7. Preescribir el contrato haya o no adelanto, s egún muestren 

los datos. 

8 . Continuar con los problemas rApidos y describirlos, hasta 

que haya adelanto en las conductas de la siguiente manera: 

a. Reunir a las personas interesadas para que opinen sobre 
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las dificultades que tienen. 

b. El modificador de conducta debe fu ngir como moderador, 

conjuntando la s opiniones de las personas interesadas 

y describiendo las dificultades que se han tenido, dan

do a su vez algunas soluciones probables. 

9. Evaluaci6n tomando en c uenta : 

a. Las conductas sobre la s que se ha traba jado. 

b. Opini6n de la s personas que estuvieron involucradas en 

el contra to conductual . 

10 . Seleccionar otras conductas para trabajar de la misma ma 

nera que se hizo en el pa so uno . 
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g) Re laciones Humanas. 

g- B: La prActica de los supervisores y jefes como modifi-

ca dore s de conducta. 

1 . Elaboraci6n de un programa de instrucci6n programada I so

bre los principios bAsicos d e l control de la conducta huma

na I de la siguiente manera: 

a. Reunir la informaci6n necesaria. 

b . Elaborar el programa s iguiendo los pasos necesarios pa

ra ello, los cuales fueron explicados en la parte corres

pondiente a Capacitaci6n y Adiestramiento de personal. 

2. Seleccionar a un grupo de supervisores o jefes para impartir

le s la instrucci6n sobre modificaci6n de conducta I de la si

guiente manera: 

a . Tomar en cuenta a aquello s supervisores y jefes que ma

nifiesten tener mas problemas en la relaci6n con sus 

subordinados. 

b . Tomar en cuenta la decisi6n del responsable directo de 

la empresa. 

c. Aplicar el programa de instrucci6n a los supervisores o 

Jefes elegidos. 

3. Práctica de los conocimientos adquiridos I de la siguiente -

manera: 
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a. Formular una serie de cinco ejerciciu s prácticos para 

realizarlos en grupo, por los supeI\ l sores o jefes -

elegidos. 

b. Programar una técnica de modificaci6n de conducta, pa

ra aplicarla durante el desarrollo de cada ejercicio. 

c. Rotar a los supervisores o jefes, como directores de la 

realizaci6n de cada uno de los ejercicios. 

d . Registrar y graficar la actuaci6n de los supervisores y 

jefes, como directores de los e jercicios realizados. 

e. Entrenamiento de personal para la toma de registros. 

4. Proporcionar retroalimentaci6n a lo s supervisores y Jefes., 

con respecto a la forma en que utilizaron los procedimien- 

tos de modificaci6n de conducta, durante su actuaci6n como 

directore s de un ej ercício , tomando como ba se el registro, 

grAfica e interpretaci6n de su actuaci6r,. 

5 . PrActica de los conocimientos de modificaci6n de conductas 

adquiridos; se repiten las sesione s de ejercicios prActico s 

de la misma manera que en el punto tres, con el fin de que 

los sujetos adquieran destreza en el manejo de los pnnCl-

pios de modificaci6n de conducta. 

6. PrActica real de los conocimientos: Los supervisores practi

can lo aprendido en el desarrollo cotidia no de su trabajo. 
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7. Eva 1ua ci6n de la aplicaci6n : 

Lo s jefes y supervi sores llevan a la prActica rea110 a pren

dido , haciendo e llo s mis mos una a utoeva luaci6n de s us - 

ma ne jos, tomando como base, los logros que han obtenido 

en el me jora miento de sus relaciones con sus s ubordinados . 
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g) Relaciones Humanas: 

g- C: Entrenamiento de lideres: 

l. Identificaci6n de conductas: Con el ObjEto de determinar - 

la conducta de lider y su relaci6n con los principios de mo

dificaci6n de conducta. 

2. Determinaci6n de los suj etos que van a ser entrenados para 

lideres. 

3. Determina ci6n del estado actual de conocimientos que di- 

c hos s uj etos tienen , sobre los princ ipios de modificaci6n de 

conducta, por medio de la aplicaci6n de un pre-test sobre es

te tema. 

4. Det erminaci6n del objetivo de cambio conductual. 

5. Entrena miento de los sujeto s en cua nto a los principio s de -

mod ifica c ión de conducta, por medio de: 

a . Unidad programada. 

b. Post- test de evaluaci6n . 

c. Formulación de e jercicios prActicas. 

6. Aplicaci6n (prActica de lo s conocimientos de modifica ción -

de cond ucta, por medio de la siguiente secuencia: 

a. Dividir a los sujetos en grupos y nombrar lider de cada - 

grupo, a cada sujeto que se desee entrenar c omo lider. 

b. Asig nar la solución de un ej ercicio prActico a cada grupo. 

c. Evaluaci6n de la actuaci6n de los s ujetos lideres en la -
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práctica de los ejerc icios por medio de registros conduc

tuale s. 

d. Proporcionar re troa limentac i6n a los s ujetos lideres so-

bre su actuac i6n. 

7. Práctica s de los conoci mientos de modificaci6n de conducta,: 

Se enfrenta nuevamente a lo s sujetos con los ejercicios prác

ticos y se registra s u a ctuaci6n (en esta ocasión no se les -

proporciona re troalimentación) . 

8 . Eva luaci6n : ' 

Se evalúa la actuaci6n de los sujetos en base a los reg istros 

cond uctuales obtenidos en el paso anterior. 
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c. Evaluación del Paquete: 

A trav~s de la búsqueda de soluciones a los problemas que -

plantea la organización, en cualquiera (' -3 sus Areas debemos 

considerar que la aplicación de estas soluciones, presupone 

la escogencia de un curso de acci6n entre las alternativas 

que se presentan. 

La toma de decisiones constituye la selección racional de un 

curso de acción e ntre varias alternativas, para lo cual se ha -

ce indispensable lo siguiente; (Koontz y O' Donell, 1977): 

l . Debe tratarse de alca nzar algun objetivo que no pueda ser -

alcanzado sin una acción objetiva. 

2. Debe tenerse una clara comprensi6n de los caminos por los 

cuales puede alcanzarse la meta, bajo las circunstancias y 

limitaciones existentes. 

3. Las alternativas de acción deben ser analizadas y evaluadas 

en relaci6n con la meta deseada. 

4. Debe buscarse lo 6ptimo a trav~s de la selecci6n de una al

ternativa que permita alcanzar la meta de la mejor forma. 

Siendo la i ntención del pre sente escrito el plantear una al

ternativa de soluci6n a los problemas relacionados con los 

recursos humanos de la organizaci6n , la aplicaci6n de esta 

alternativa debe someterse al anAlisis de alguno de los ins-
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trumentos que se utilizan en la toma de decisiones. 

El instrumento que se recomienda para evaluar la presente 

a lte rna tiva de solución, es el analisis Costo - Efectividad, 

ya que éste nos permite evalua r las alternativas de acción, 

a ún c uando no todos los objetivos que se persigan sean -

facti ble s de expresa rse en cantidade s ta n claras como cos

to o cantidad de productos. 

La evaluación de una alternativa por medio del AnAlisis - -

Costo-Efectiv idad, se rea liza relacionando el costo del pro 

cedimiento con los beneficios que aporta al logro de los ob

jetivos organizacionales; (Koontz y O'Donell, 1977). 

La elección de aplicaci6n de este paquete debe basarse en 

la es timaci6n del costo de aplicación de cada área, rala-

c ionada con los beneficios que aporta para el logro de los -

obj etivos organizacionales. 

Factores de eva luación de l costo del paquete: 

a. Costo del especialista en modificación de conducta -

que incluye: 

l. Costo de contratación . 

2. Costo estimado del tiempo necesario de interven- -

ción en la aplicación. 

3. Costo de entrenamiento a personal auxiliar, para los 

diferentes pasos en que así se requiera. 
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4. Costo de consultas. 

b. Costo de implementaci6n de la aplicac ión que incluye: 

1. Costo de materiales y herramientas necesarias par la apli

caci6n. 

2. Costo estimado del tiempo de entrenamiento de personal 

auxiliar, para los pasos en que as! se requiera, en caso 

de que el personal pertenezca a la e mpresa, o costo de -

contratación de personal capacitado para rea lizar los pa

sos. 

c. Costos de aplicaci6n que incluye: 

1. Costo estimado de los incentivos q ue se administrarftn en 

la aplicaci6n . 

2. Costo estimado del tiempo del personal auxiliar, en los pa

sos que as! requiera la aplicaci6n. 

3. Costo estimado del tiempo que se requerirft que algunos -

elementos de la organizaci6n se d is tra igan de su labor, 

para ayudar a la aplicaci6n. 

4. Costo estimado de las consultas a especialistas en los pa-

sos que as! se requiera. 

Factores de evalua ción del beneficio del paquete : 

Objetivos de las áreas relacionados con los beneficios cuan

tificables y medibles que se obtienen con los objetivos. 
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a. Arreglo de las condicione s ambientales que favorezcan la emi

sión de conductas prescritas como deseables y necesarias pa

ra e l de sarrollo de l trabajo . 

b . Dotar a la organización de personal que posea los conocimien

tos y habilidades necesarias para de sempeñar los puestos de -

traba jO que prevee su estructura. 

c. Dotar a los emplea dos de la organización , con repertorios con

ductuales que les permitan ej ecutar adecuadamente el e mpleo 

que desempeñan a ctualmente, as! como dotarlos con nuevos -

repertorio s conductuales q ue les permitan resolver los requisi

tos de un empleo inmediatamente superior al suyo. 

d. Eva luación de la ejecuci6n de los trabajadores. 

e. Logra r una mayor eficiencia por parte de los e mpleados en la -

realización de l traba jO que desempeñan en la organización. 

f. Lograr el mayor grado posible de seguridad en e l desarrollo -

de l trabaj o en la organizaci6n, eliminando los accidentes de -

trabaj o . 

g . Optimizar las relaciones de los empleados de la organizaci6n, 

logrando el mAximo posible de integración de elementos huma

nos a la organización. 

Relacionando estos objetivos con los siguientes beneficios: 

a. Aumento en la cantidad o calidad del producto del trabajo. 
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b. Seguridad en la realizaci6n del trabaj o . 

c. Desarrollo de los elementos humanos de la organizaci6n, en 

términos de su de sempeño dent ro de ella. 

d. IntegraCi6n de eleme ntos humanos a la organizaci6n, y sa~is

facci6n en el trabajo medido en términos de ausentismo, vo-

lúmen de quejas de los empleados, cooperaci6n entre gupos, 

etc. 

En la evaluaci6n de esta alternativa I el modificador de con-

ducta debe presentar al responsable direc to de la empresa, 

el analisis de los costos e stimados de la aplicaci6n del pa

quete, así como un resúmen de los beneficios esperados al -

concluir ésta. 
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d. Negociaci6n y venta del paquete: 

La negociaci6n y ve nta de este paquete debe rea lizarse por -

medio de una entrevi s ta, sostenida por el modificador de con

d ucta, con el responsable de la empresa y el responsable del 

sistema d e personal de la empresa , en la cual el modificador 

de conducta debe solicitar primeramente que la parte represen

ta nte de la empresa, exponga los problemas que la empresa 

tiene en materia de recursos humanos, para despues expone r 

la ma ne "a en que e l paquete puede solucionarles tales pro

blemas, en términos de los beneficios esperados de su apli

caci6n. 

La e ntrevista debe seguri esta secuencia: 

Expos ici6n por parte de la empresa : 

a. Comentarios por parte del responsable del sistema de perso

na l de la empresa, sobre los problemas existentes en la em

presa en ma teria de recursos humanos y las técnicas que se 

han v enido utilizando e n el sistema de personal. 

b. Comenta rio del responsable de la empresa, sobre los proble

mas que la empresa tiene en materia de recursos humanos. 

Exposici6n del Modificador de Conducta: 

a. En base a las exposiciones hechas por parte de los re presen

tantes de la empresa, comentar las po s ible s deficiencias que 



- 136 -

pudieran haber tenido sus técnica s I a la VeZ que justificar -

la aplicaci6n de t écnicas operantes en el sistema de perso--

na!. 

b. Comentar los beneficios esperados por la aplica ci6n del pa- -

quete I en base a los objetivos que se persiguen en cada una 

de las Areas. 

c. Comentar los factores del costo de aplicación de l paque te de 

asesoria. 

d. Exponer la evaluación de la alternativa de aplicaci6n del pa-

quete I obtenida por medio de un aná li sis Costo- Efectividad 

en el punto anterior. 
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VII) CONCLUISONES y COMENTARIOS: 

En el inicio del presente escrito; hemos cO j!1entado algunas de las 

deficiencias de las t~cnicas tradicionales de la pSicología aplica

da a la organización, como lo son; la falta de validez predictiva,

la falta de evaluación de sus logros, etc., por lo cual, se plantea 

la necesidad de investigar en el campo de la organización utilizan. 

do nuevas técnicas de la psicología aplicada a la organización, a 

trav~s del presente escrito se planteó la técnica modificación de 

conducta e n a poyo a la solución de problema s en la organizaci6n. 

Siendo nue s tro principal interés, dar una alterna ti va de solución a 

los problemas de la organización, por me dio de la modificación de 

conducta, en el capítulo IV se plan tea una a proximación de la t~c

n ica de modificación de conducta al campo organizaciona l, cuyo -

principal objetivo, es el de dar una idea general de como la con-

ducta humana se relaciona con los objetivos de la organización, - - . 

así como proporcionar una concepción global de los beneficios que 

el control conductual aporta a la consecusión de las metas y objeli 

vos organizacionales. 

En el ca pítulo V se describen alguna s experiencias de la modifica

ción de conducta en su aplicación al ca mpo de la organización , en 

las cuales se pueden observar los beneficios que se han obtenido -
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media nte el control de la conducta humana en e l campo organizaciQ 

nal. 

El ca pítulo VI, plantea una alternativa de solución a los problemas 

de la organización relacionados directamente con la conducta humª

na, a travé s del uso de los procedimientos de la técnica de modifi

cación conductual. 

To ma ndo e n cuenta las experiencias de la modificación de conducta 

e n su aplicación a la organización, presentadas en el capítulo V, -

del presente escrito, podemos observar que los resultados que arrQ 

jan estas experiencias han sido altamente satisfactorios, lo cual -

nos demuestra que la técnica de modificación de conducta, puede -

ser una soluci6n adecuada a los problema s de la organización. 

Aunque no se encuentran experiencias de la modificaci6n de conduf. 

ta en todas la tlreas de la organización consideradas dentro del prEL 

sente escrito, sí puede considerarse factible su aplicaci6n a toda s 

ellas planteando alternativas de solución, las cuales manejadas a

decua damente podrtm proporcionamos resultados satisfactorios. 

En conclusi6n, podemos observar un gran campo de acci6n de los -

pSicólogos industriales, por medio de la aplicaci6n de la técnica de 

modificaci6n de conducta en la organizaci6n, de la cual pueden -
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es perarse resultados altamente satisfactOrios y un gran apoyo en la 

solución de problemas que en materia de recursos humanos se pla ll. 

tea la organización. 

Como se indicó en el capítulo II del presente escrito, la modifica-

c ión de conducta se basa en el manejo de las contingencias condu<2.. 

tuales, y anteriormente se ha señalado también que c ons tituye una -

gran aportación a la solución de proble mas orga nizaciona les, por lo 

que podemos esperar que, a medida que los científicos de la conduf. 

ta de scubran mejores técnicas para el control de la conducta, y é s 

tas sean mejor util izadas por los pSicólogos en la organización, la s 

té cnicas de modificación de conducta darán más y me jores resulta -

do s e n su aplicaci6n a la organizaci6n. 

Se indic6 anteriormente, que no se ha investiga do en todas las fl reas 

de la organizaci6n por medio de la modificación de conducta I de 10 

cual se deduce que se tiene un gran campo de investigaci6n a tra vés 

de l a alternativa de aplicaci6n de la modificaci6n de conducta, en -

aquellas flreas de la organizaci6n relacionadas directamente con la 

conducta humana. 

Si consideramos que las consecuencias organizacionales son el pro

duc to de la conducta del elemento humano , la cual se encuentra di

rec tamente relacionada con la ejecución que requiere el trabajo de la 
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orga nizaci6n, podemos considerar que la forma de solucionar los -

proble mas organizacionales, e s por medio de las técnicas conduc-

tuales, las cua le-s tomando en c uenta su madurez y desarrollo clentl. 

fico, a sí como una a decuada aplicaci6n de ellas, pueden llegar a -

for mar la base de un planteamiento organizacional mejor constituido 

que el que plantea actualmente la PSicología Tradicional o el emp1ri~ 

mo de los dueños de organizaciones. 
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