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RESUMEN 

La presente tesis "Delimitación de las competencias del 

Psicólogo en el Proceso Administrativo del Desarrollo 

Organlzaclonal", se fundamenta en el enfoque cognitivo 

conductual ya que las técnicas que se emplean bajo este 

enfoque se basan en procedimientos tanto cognitivos 

propiamente dichos, como los derivados de la modificación de la 

conducta, los cuales son aplicables en el campo de la Psicologla 

Organizacional. 

Se llevó a cabo una revisión teórica de los diversos autores que 

abordan la Psicología en un contexto Organizacional, 

específicamente al Desarrollo Organizacional, teniendo en 

cuenta también la práctica psicológica del egresado de la 

Carrera de Psicología de la FESI. 

Los resultados . obtenidos de dicha revisión, muestran que no 

existe . un. modelo de Desarrollo Organizacional desde la 

perspectiva psicológica, aún teniendo en cuenta, que éste 

proces~ está;m~;cfiado por criterios administrativos. 

Concluimos que el psicólogo posee la formación teórico 

metod.ológica que lo dota de las herramientas para 

desempet'iarse en el contexto organizacional, amen de que 

existen muchos factores impiden Ja aplicación de la tecnologla 

conductual, sin embargo, está en ellos, generar el cambio que 

remarque su identidad profesional. 

s 
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INTRODUCCIÓN 

El éxito y permanencia en los mercados hoy a nivel mundial, radica 

principalmente en la flexibilidad de las organizaciones para adaptarse 

a los cambios. Continuamente se desarrollan nuevas tecnologías que 

provocan que las organizaciones se muevan y cambien en una 

relación flexible con su entorno. Enfrentadas a vivir en medio de 

condiciones adversas, las organizaciones han encontrado en el factor 

humano la forma de asegurar su permanencia. El enfrentarse al los 

cambios requiere de una estrategia cuya finalidad es generar cambios 

en el comportamiento en sus diferentes niveles dentro de la 

organización, individual, grupal y sistema organizacional, (Robbins, 

1999) esto es el objetivo que persigue el O.O. la base para producir 

cambios radica en el comportamiento y es ahí donde el psicólogo 

desempeña un papel fundamental, por consiguiente, su nivel de 

iñ'_cfdencia social es sobre las prácticas de los individuos en 

situaciones aisladas o de grupo. 

La psicología, ha sido requerida por las organizaciones como 

consecuencia de la imperiosa necesidad de~ resolver problemas 

prácticos vinculados con el desempeflo de los Individuos ante los 

cambios tecnológicos. 

La herencia que la psicología recibió de la 1ª y 2ª guerra mundial fue 

el poder incursionar en las organizaciones como reclutador de 

personal, con la finalidad de asignar tareas con base a su capacidad 

y habilidad, a partir este hecho, los psicólogos encontraron en las 

organizaciones productivas un lugar donde podían aplicar sus 

conocimientos y contar con una actividad laboral bien remunerada y 

en creciente demanda, obligándolos a mantener y mejorar la 

eficiencia industrial. 
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Las habilidades del psicólogo, así como la aplicación de la tecnología 

conductual quedaron reflejadas además en áreas como capacitación y 

adiestramiento de personal. 

En un intento por encontrar la forma en que incide el psicólogo dentro 

del proceso administrativo del Desarrollo Organizacional (O.O.) se 

encontró que si bien es cierto que ha tenido mayor apertura, también 

es verdad que la mayoría de las veces el trabajo psicológico se 

pierde ante la importancia que se le ha dado al trabajo administrativo. 

La búsqueda de información nos lleva a analizar desde los principios 

teóricos fundamentales, ya que el marco de referencia conceptual 

orienta y encamina la acción proporcionando un análisis de la 

naturaleza del problema y sugiere el resultado hacia el cual se dirige. 

Es por ello que el objetivo de la presente tesis es delimitar las 

competencias del psicólogo en el proceso administrativo del 

Desarrollo Organizacional, para lo cual se realizó una revisión teórica 

conceptual desde la perspectiva cognitivo-conductual, que enfoca al 

comportamiento de una manera integral. 

En el capítulo 1 el propósito fundamental es comprender el origen, 

evolución, funcionalidad y logros que la que la psicología ha 

alcanzado. De tal modo que, al conocer los fundamentos teóricos 

bajo los cuales se sustenta el trabajo, se tendrá mas clara la idea de 

lo que se pretende, como se incide, para que y que resultados se 

pueden obtener en el proceso de O.O. 

De tal modo, que al conocer los fundamentos teóricos bajo los cuales 

se sustenta el trabajo, se tendrá mas clara la Idea de lo que se 

. pretende, como se Incide, para que y que resultados se pueden 

obtener en el proceso de O.O. 
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Para poder delimitar el trabajo del psicólogo dentro del contexto 

organizacional, se hace necesario, describir en primera instancia la 

evolución del proceso de O .O. y su definición, para posteriormente 

explicar su proceso y los modelos bajo el cual se rige. Esto se 

analiza en el capitulo 2. 

Una vez realizado esto, se hace necesario resumir las actividades del 

psicólogo dentro del proceso de O.O. para conocer su actuación e 

identificar si aplica la tecnologla conductual que su formación le 

permite. Posteriormente, se describe y aplica la tecnología 

conductual en el proceso de O.O. mediante los fundamentos de la 

modificación de la conducta. 

Finalmente, se llega a una aproximación de la delimitación de las 

competencias del psicólogo, fundamentadas en el marco teórico, en 

donde se exponen los conocimientos, habilidades y actitudes que 

marcan la pauta para consolidar su identidad dentro del proceso de 

o.o. 



CAPITULO 1 

MARCO TEORICO 

10 

¡ ________ . ... ···--·------···--------------



ll 
CAPITULO 1 

1.1 PSICOLOGIA CONDUCTUAL 

En la historia de la humanidad, siempre ha existido el Interés por 

explicar y entender el comportamiento del hombre, tanto en lo 

Individual, como en la interacción con otros individuos. 

Hipócrates 460 a.c., describió claramente problemas conductuales a 

través de estudios observacionales de las cuales formuló teorías 

sobre el temperamento y la motivación por medio del estudio de los 

fluidos corporales, enfatizando la importancia de la observación 

como medio para obtener información. 

Aristóteles 385-322 a.c., es considerado como el fundador de 

método científico, a pesar de el marco dogmático que lo envuelve; 

Aristóteles se abre paso con la observación objetiva, con un gusto 

por lo concreto y una preocupación por lo individual. Estas 

aportaciones se mantienen en cierta medida como rasgos de una 

Psicología en el sentido moderno del término. 

Aristóteles da cuenta y pone énfasis a la forma en que los 

organismos toman las experiencias del contacto con el mundo 

exterior, como fuente de conocimiento mediante los sentidos 

(sensaciones) y a la interpretación que se hace de las mismas 

(percepciones). 

En un tiempo prevaleció la influencia de las bases fisiológicas de la 

conducta, en especial de la teorla de la evolución, en la que Chales 

I'. • ' ' •• ~' 
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Darwin investigó el comportamiento de las especies; fue uno de los 

que apoyo los supuestos filosóficos del funcionalismo y el 

estructuralismo que sustentaban esta escuela. También se tenla una 

gran influencia analltica con investigación experimental y términos 

como energla, fuerza y presión, entre otros. Del evolucionismo se 

derivaron teorlas de la personalidad y del desarrollo; del 
,· 

estructuralismo se desprendieron otras teorlas. 

Dentro de la IÍisiori~ .de la Psicologla, un aspecto muy import.ante es 

la aparición .. de laIP;]coÍogÍa animal, ya que los psicólogos que se 

dedicaron a ~bs~·;·V~'r y d~~·cribfr el comportamiento animal afectaron 
.,:_·.-·-::··J._ ·._-_.'_-·;y~-~;~~:._.;:~.·-. ·\., ·., ·-_. -:-··· . ,_. : . . 

grandemente en, desarrollo' de 'la Pslcologla .humana~ 

La Psicologla e~pe~imental animal pertenece a la primera década 

del sigfo XX. P~r lo general se considera que la fecha de su inicio 

es la publicación en 1898 del informe de Thorndike sobre la 

inteligencia animal, trabajos realizados con· gatos y perros en las 

cajas de trucos. La aplicación del método experimental a los 

problemas psicológicos era en 1898 algo nuevo e interesante. La 

discusión de la inteligencia animal estaba en ple, y se introduce el 

método del laberinto en el estudio de la inteligencia animal. 

Thorndike en 1901 también publicó estudios sobre la discriminación 

y la inteligencia en los monos. A ralz de las investigaciones en el 

campo de la Psicoiogla comparativa, comienza a definirse la Idea de 

que las leyes de la conducta son universales y compartidas para 

todas las especies, incluido el hombre. Aunque esto no implicaba 

que los comportamientos fueran los mismos en todas las especies. 

En el campo de la fisiologla nerviosa, la escuela rusa dio otro 

movimiento a favor de la Psicologla experimental. lván Pavlov 
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fisiólogo, desarrollo el método del reflejo condicionado. Descubrió 

que era posible hacer reaccionar a los animales sujetos de 

experimentación ante diversos estímulos que les aplicaba antes de 

darles su comida. Asl desarrollo una nueva técnica para determinar 

con precisión la reacción de salivación del animal cuando anticipaba 

fa comida. La naturaleza del condicionamiento clásico se enuncia 

cuando un segundo estímulo que ocurre al tiempo o inmediatamente 

antes de un estimulo incondicionado después de varias repeticiones 

lleva a producir por si solo el movimiento reflejo (Borlng, 1999). 
' ''.·"·. ';,~\;~; 

De manera general, 

establece que un 

'' ' 

el pÍ'inciplo 

estimulo 

del condicionamiento clásico 

neutral al . ser . presentado 

·simultáneamente con otro que ya haya suscitado una respuesta 

refleja, terminara por producir la misma respuesta que el estímulo 

anterior. De esta forma, el estimulo original (comida) recibió el 

nombre de Estimulo Incondicionado (El), y la respuesta que se 

produce espontáneamente (salivación) se le llama Respuesta 

Incondicionada (Rl); y al estimulo neutral (sonido de campana o 

ruido de puerta) se le dio el nombre de Estimulo Condicionado (EC) 

para asl a la respuesta que se suscitaba ante este estimulo se le 

llamara Respuesta Condicionada (RC). 

Una vez que se estableció dicho paradigma estos experimentos se 

empezaron a aplicar a la conducta de los seres humanos (trastornos 

físicos, fobias, temores, etc.), gracias a que. el condicionamiento 

clásico representa una modalidad del aprendizaje se pudo utilizar 

para fundamentar muchas cónductas complejas del hombre. 

Durante este periodo Thorndike también analizaba el aprendizaje 

bajo un enfoque diferente, se centro en el examen del aprendizaje 
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por ensayo y error (Ley del Efecto), por medio del cual demostró 

que los animales resolvlan problemas, pudo comprobar que las 

conductas no eran respuestas reflejas, sino instrumentales que 

ayudaban al organism.o a alcanzar una meta (Kazdln, 1998). 

Por otra parte, la obra de Pavlov abrió otras posibilidades para 

·explicar la conducta en función de fenómenos fisiológicos objetivos y 

fueron usadas para respaldar el movimiento que Watson impulsara 

en Estados Unidos con el nombre de CONDUCTISMO, estableciendo 

su materia.de estudio y sus métodos de investigación. 

En 1901 Watson se dedicó a estudiar la conducta de la rata 

concluyendo que existe un cambio significativo en la "vida Pslquica" 

de la rata en diferentes edades. La investigación animal lo hizo 

definir su aproximación a la Psicologla y darse cuenta· de que la 

introspección no funcionaba, pues las ratas no podlan describir los 

contenidos de sus mentes. Lo que podlan hacer era tener 

conductas. Muy pronto en 1904 comenzó a pensar que la Psicología 

debla preocuparse por la conducta en lugar de la mente. 

"La Psicologla desde el punto de vista conductista es 

una rama puramente objetiva, experimental, de la 

ciencia natural. Su meta teórica es la predicción y el 

control. de la conducta. La Introspección no es una parte 

esencial de sus métodos; ni el valor cientlfico de sus 

datos . depende de la disposición con la cual se 

presenten a si mismos a interpretación en términos de 

la conciencia. El conductista en sus esfuerzos por 

obtener un esquema unitario de las respuestas 



animales, no reconoce una línea divisoria entre el 

hombre y Ía bestia.· i.~ conducta del hombre, con todo su 

refinainiento, y d~fn~l~jidad, forma sólo una parte del 

esquema tot~I d~ lnv~stlgación 'del conductista• (Watson 

1913,C.;tad~,~O,Hothers;~ll,,~997);·--· , '·.-~:. 
' ' , -, :· _.-· ' -~~-: ·<. '.,. 1.'. 

15 

A partir de aquí, Watson. afirmó :que el retraso que presentaba fa 

Psicología se debla a lo improduciivo ae e~tÚdi~r. fa conciencia, 

pues no era un concepto definible ni Utilizable' ya que no se había 

podido especificar ni una definición; ni los métodos a utilizar en su 

estudio. 

También desecho a la introspección como método de estudio ya que 

solo llevaba a argumentos y debates eternos; propuso que deb fa 

ser reemplazada por métodos objetivos, experimentales y 

comparables con los de ~tras ciencias. Finalmente, con Watson, fa 

Psicología no era mas fa ciencia de fa mente, simplemente va a 

estudiar la conducta, para convertirse as r en la ciencia de fa 

conducta, con la observación, con la predicción y el control de fa 

misma como su meta. 

El conductismo fue concebido y nació en Hopkins, Watson tradujo 

términos mentafistas a términos comportamentafes. Su conductlsmo 

podía abarcar las respuestas verbales y el pensamiento vocal o 

subvocaf, de modo que tradujo la imaginación y el pensamiento a 

conducta, ya que pensaba que deb fa consistir en pequeflos 

movimientos de la laringe que podían observarse. Sugirió que los 

sentimientos podían ser actividad glandular o endurecimiento o 

ablandamiento de los tejidos genitales (Borlng, 1999). 
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Posteriormente y sin mencionar sus fracasados intentos por 

registrar las contracciones que acompañé'.ban al pensamiento, 

Watson adopto y describió el reflejo condicionado como una técnica 

objetiva, experimental y prometedora, a partir de aquí, éste método 

mantuvo una posición central en el conductismo de Watson, tratando 

de demostrar que realmente puede estudiar la Psicología de los 

seres humanos tomando aquí la posición de que la conducta del 

hombre y la de los animales debe considerarse en el mismo plano; 

como que son igualmente esenciales a la comprensión general de la 

conducta. 
' .<'. 

Watson aplicó en niños.técnicas utiliudas co~ animai¡~; 1nci1~yendo 
experimentos sobre ..• co~~iclona~l.ent-~·ic~'.; Ej.; Lo~'/~iecdo~{También 
dedico parte de ·.su :1~v~~tÍg·~~í~h~a-.1;~s t~-~~~-~'.e·n:}~~,i~~,1 ~~·~~peran 
los temores' encontr_a~do>:qu'ei/ er método. más-!}fectivo para 

superarlo fue e·I. corl<H~iOnamierlfO'·~¡r·ectO~> . ~·.í··/.·>' ':.¡ ·, '..\:,·:);>.:.' .l~{ 
.-.·;_ ·,--."·-· ,':":.; -~,;t: :~,. 
1;"_:_;,. 

A pesar de que el conductismo de Watson fue sévérarriente .criticado 

por considerársele que ignoraba las· complejidades de la conducta 

humana y también que era · extremadamente radical en sus 

postulados. Es innegable que el conductismo de Watson cambió el 

sentido de la Psicología. 

Los conductistas sucesores de Watson, hicieron cada vez más 

hincapié en el elemento de refuerzos o recompensas en el 

aprendizaje. Por ejemplo, Edwin R. Guthrie, creia que el aprendizaje 

era el resultado del apareamiento de estímulos y respuestas, lo que 

marcó una desviación importante en el paradigma E-R, en el que se 

considera que los estímulos anteriores hacían que se produjeran 

respuestas. Se abre entonces la posibilidad de un cambio en el 

.... 
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paradigma tradicional, puesto que un reforzador del ambiente se 

podría interpretar como estimulo (Hothersall, 1997). 

Por su parte Edwardd C. Tolman trató el aprendizaje como un 

fenómeno cognitivo molar y creía que sUs ratas aprendían el patrón 

general o disposición del laberinto, lo que llamarla mapa cognitivo. 

Su objetivo era desarrollar un condLictismo. nuevo basado en 

observaciones objetivas de la conducta pero ·que incluyera propósito 

y cognición (Hothersall, 1997). 

Clark Leonard Hull, vela el reflejo condicionado como un mecanismo 

que permite que un organismo reaccione a las demandas del 

entorno. El postulado principal de Hull estaba centrado en la fuerza 

de un hábito con el número de veces que este era reforzado. Estos 

aUtores hicieron aportaciones y fueron definiendo de manera más 

objetiva el rumbo que la Psicología conductual estaba en camino de 

circunscribir. 

A partir del conductismo de Watson y Thorndike, Skir.ner comienza a 

desarrollar un nuevo enfoque sobre la teoría del aprendizaje. En 

1938 aparece el libro The Behávior of Organisms, que modificó 

permanentemente el curso deb'c°"~ductismo del siglo .xx y sobre 

todo el campo de la Psicología. Uno de los aspectos más 

sobresalientes de este libro es el cambio de enfoque, pasando de la 

conducta de respuesta a la conducta operante. Skinner se separó 

de sus predecesores conductistas al relegar las conexiones estímulo 

repuesta a un papel relativamente pequeño en las explicaciones de 

la conducta. 

Sklnner fue más allá de los reflejos para llegar a considerar las 

consecuencias ambientales como mecanismos de control de la 



18 

conducta _aprendida. _Denominó operante a la conducta aprendida, 

porque actúa en el ambiente para producir una consecuencia. Al 

comportamiento reflejo· o no aprendido le dio el nombre de conducta 

respondiente (Luthans, 1995). 

ºEsencialm.ente, . una conducta operante, una vez dada por el 

· organismo_, se puede controlar o condicionar eficientemente 

. (foria1~·c7r, mante_ner o eliminarse) mediante la administración 

sistemátic·a de las consecuencias de esa conducta. Es Importante 

recalcar que esto solo puede ocurrir con la conducta operante o 

·ap·r-endidá. Los principios básicos que Skinner ha descrito se 

conocen en conjunto como los principios ·del condicionamiento 

~operante. El enfoque conceptual y metodológico de la Investigación 

operante se denomina Análisis Experimental de. la Conducta. Lo que 

el investigador busca, por lo general, es establecer relaciones en el 

comportamiento y los estlmulos ambientales• (Luthans, 1995) .. 

De la investigación desarrollada, se derivaron programas de 

Modificación de Conducta tales como: 

REFORZAMIENTO. Se refiere a cualquier evento que 

mantiene o aumenta la frecuencia de la respuesta. 

CASTIGO. Es la presentación o retirada de un 

acontecimiento después a una respuesta que disminuye 

la probabilidad de que esta ocurra. 

EXTINCIÓN. Es la supresión de los eventos 

reforzantes, cuyo efecto es la disminución de la 

frecuencia de la respuesta. 

CONTROL DE ESTIMULO. Es la distinción de entre dos 

o más estlmulos, en donde uno de ellos ejerce mayor 

influencia, incrementando la tasa de respuesta. 
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Las programas de modificación de conducta constituyen una 

herramienta esencial para Ja predecir y controlar la conducta. 

Skinner también desarrollaría Jo que cono.cernos como Ja teoría del 

reforzamiento. Otra aportación importante de Skinner es el concepto 

de contingencia. La conducta aprendida actúa en el medio para 

producir un cambio ambiental. Por ende, si Ja conducta provoca un 

cambio ambiental, puede decirse que este es contingente sobre Ja 

conducta. El concepto de contingencias de Skinner incluye tres 

elementos principales: a)una sugerencia o un estado ambiental 

previo, b)una conducta y c)u~a consecuencia. El proceso de reducir 

las conductas complejas a esos tres elementos de Ja contingencia 

se denomina análisis funcional. Este último intenta determinar 

sistemáticamente que sugerencias se encuentran presentes cuando 

se emite una conducta especifica y lo que es to_davla mas 

importante, qué consecuencias respaldan esa respuesta (Luthans, 

1995). 

El conductismo de Watson y de Skinner sirven como bases teóricas 

y de investigación para las técnicas reales del cambio de la 

conducta que se conocen comúnmente como modificación de 

conducta, que se refiere a Ja aplicación de técnicas derivadas de las 

dos escuelas conductistas, con sus teorías adjuntas de 

condicionamiento clásico y operante y sus procedimientos 

correspondientes. 

1.2 ENFOQUE COGNJTJVO-CONDUCTUAL 

El interés por comprender la mente humana no es nuevo, las 

aportaciones clásicas de Aristoteles, Hume, Locke, Descartes o 
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Kant, con sus nociones mentaflstas aún prevalecen en nuestra 

cultura, y en la propia Psicología. En un sentido muy veraz la actual 

Psicología cognitiva es uná prolongación contlnuista de aquellos 

esfuerzos y posteriormente de los esfuerzos de Tolman ·en 1948, 

por construir un conductismo ,cognitivo~ 

Tolman decía que las ejecuciones de las ratas en laberintos se 

debla a algo más que una conexión entre estimulas y respuesta. 

Trató el aprendizaje en laberintos como un fenómeno cognitivo molar 

y crela que sus ratas aprendían el patrón.general o disposición del 

laberinto, lo que llamarla un mapa cognitivo del laberinto. El 

propósito y la cognición serian las preocupaciones centrales del 

conductlsmo molar de Tolman. 

El estudio de los procesos cognitivos se inicia de forma sistemática 

hacia 1956 aproximadamente, en dicho afio se publicaron obras que 

llegarían a tener un impacto decisivo en el desarrollo posterior de 

este enfoque: A Study of Thinklng de Bruner, Goodnow y Austin 

1956, Syntactic Structures de Chomsky 1956, posteriormente Plans 

and Structure of Behavior de Mlller, Galanter y Prlbram 1960. El 

primero de estos libros presenta un análisis del pensamiento 

humano, el segundo, que . revoluciono la llngOlstica y el último de 

. ellos con una analogía mente-ordenador. 

Hasta la década de los cincuenta, la Psicología se caracterizaba por 

un fuerte auge del conductismo el cual se impuso por su rigor 

metodológico, sentando las bases para una Psicología científica que 

postulaba análisis asociaclonlstas mas o menos sofisticados de la 

conducta y negaban o minimizaban el valor funcional de los procesos 

mentales. Hacia mediados de la década de los 50's se observa un 
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abandono progresivo de los presupuestos asociacionistas y una 

aceptación creciente de los procesos mentales como objeto legitimo 

de estudio para los cuales el conductismo no otorga 

Interpretaciones significativas. 

La- aparición del cognoscitivismo se debe no solo a la crisis que 

enfrentó el conductlsmo, sino también a ciertos factores sociales, 

históricos o a la influencia de ciertas disciplinas científicas entre las 

cuales están: fa teorla de fa comunicación, el desarrollo de las 

ciencias del ordenador y la psicolingülstica (Vega, 1992). 

La teorla de la. comunicación aportó a fa Psicología, entre otras 

cosas, la Idea· ·de la retroalimentación cuya importancia intuyó 

Tolman en 1948, al afirmar que los estímulos a los que se les 

permite pasar. no están conectados con las respuestas que se 

emiten mediante sencillas conexiones directas. Se trata mas bien de 

que los Impulsos que entran se manipulan y elaboran en fa sala 

central, integrándose a un mapa cognitivo aproximado del entorno. Y 

es este mapa aproximado, que Indica rutas, caminos y relaciones 

con el entorno, el que determina en último término qué respuestas 

emitirá finalmente el animal, si es que emite alguna (Mlller, Galanter 

y Pribram, 1960 en Carretero 1998). 

Por su parte, las investigaciones cibernéticas trajeron al mundo de 

la Psicologla toda una analogía del ser humano como manipulador 

de símbolos, como transmisor y elaborador de información y como 

sujeto que debe hacer uso de esa Información no solo para conocer 

sino también para actuar, es decir, para tomar decisiones. La 

analogla mente-ordenador no es flsica, sino funcional. La mente y 

el ordenador son sistemas de procesamiento de propósito general; 



22 

ambos codifican, retienen y operan con símbolos y representaciones 

internas. 

En lo que se refiere a lapsicolingÜística :de .Chomsky, estableció 

•una importante distÍnciÓn ent~e é~ri:i~e~·~riciiCI; y/~cttiación Íin~urstica, 
su. principal' labor es. crea;· un Jri.o~·~IC);df!;~;;~pétenclél'.gramatical, es 

decir, de las reglas que. iiermitell generar todas las frases. 
><"· • ', •• :·.-·,_ '_/.," •" ·'. ;_;!._;_. •' .• ' •. -.o.'•. ·- '-·· 

gramaticales de un idioma; La\ éompetencía •·· es un dispositivo 
~ -, • • r,,, ' ' ; - '. • ''' • • • • • ' • 

Idealizado, que se puede estudiar éie .. rriodo formal, al margen de 

cualquier pretensión psicológica/ El ·hablante está obligado por sus 

intenciones, su conocimientó del mun'do .. y del interlocutor, sus 

estados mentales, sus limitaciones atenclónales y de memoria, el 

contexto, etc. Es decir que la actuación verbal depende t.anto de la 

competencia como del conjunto de variables psicológicas. Chomsky 

otorga un papel preponderante a los procesos cognitivos :en' la 

actuación lingUlstica. 

Como se mencionó anteriormente, a mediados de la. década de los 

SO's se observa un abandono progresivo e;' de los supuestos 

asociacionistas y una aceptación . crE!ciente de · los procesos 

mentales como objeto leg !timo de estud.io, asl: como de la relación 

que tienen con la conducta manifiesta. La nueva perspectiva esta 

basada en el enfoque del conductlsmo y en el cognitivo, 

proporcionando las bases para el modelo Cognitivo-Conductual, que 

tiene por fundamento básico el relacionar el ambiente y las 

creencias del individuo. 

Este modelo se desarrolla a partir de la insatisfacción de las 

explicaciones restringidas a estimulo-respuesta y resaltando el 

poder de los procesos cognitivos en la modificación de la conducta 
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desadaptativa. A partir de esto, se busca la manera de constituir un 

modelo que reúna por un lado el análisis de la conducta y por otro.,.·;;;. 

su aplicación, colocando su Interés en la conducta manifiesta y los: 

acontecimientos ambientales que la influyen (Caballero; 19¡:)8) .. 

··'··"<.':"\;~::¡ 

Los procedim!entos de intervención· C¡ue · 'reflejan una ,_ po_~t1:.1ra ,. :-· .. -;AL 

cognitivo-conductual están basados en loS siguien~es ~ri~-~ip.Ío.~:'"<:_1-.) ,_; <?>.: 
el organismo humano responde a las representaciones cognoscitivas' <:{.'. 
del medio, no al medio propiamente dicho; 2) estas: 

representaciones cognoscitivas están relacionadas con el. pro~e~o 
de aprendizaje; 3) la mayor parte del aprendizaje humano se· 

comunica cognoscitivamente y 4) los pensamientos, los sentimientos · 

y las conductas son causalmente interactivos (Mahoney, 1979). 

Las técnicas que se emplean bajo el enfoque cognitivo-conductual 

se basan en procedimientos tanto cognitivos propiamente dichos, 

como derivados de la modificación de la conducta. 

Albert Ellis desarrollo en 1955 la Terapia Racional Emotiva (TRE) 

como un modelo cognitivo conductual basado en que, tanto las 

emociones como las conductas son producto de las creencias de un 

individuo, de su interpretación de la realidad. La meta primordial es' 

que las personas identifiquen sus pensamientos "irracionales" o. 

dlsfunclonales y reemplazar dichos pensamientos por otros mas 

"racionales" o efec~ivos que permitan lograr con mas eficacia metas 

de tipo personal. 

El modelo de la TRE se basa primordialmente en la premisa estoica 

de que la perturbación emocional no es creada por las situaciones 

sino por las Interpretaciones de esas situaciones. Tiene como eje 

' .. :-
----··~-------·----"-'-·_. __ , ,..:.-
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principal la forma de pensar del Individuo, la manera en como éste 

interpreta su ambiente y sus circunstancias y las creencias que ha 

desarrollado sobre si mismo, sobre las otras personas y sobre el 

mundo en general. Para combatir estas creencias ilógicas y 

negativas es necesaria la utilización de diversos métodos: 

persuasión, confrontación, reto, órdenes y hasta argumentos 

teóricos (Elils, 1962 citado en Caballo 1995). 

Por su parte, Aaron Beck retoma no solo los aspectos cognitivos, 
, , , 

sino que, reconoce una interde,pendencia entre cognición, afecto, 

fisiologla y conducta. 

Aunque el modelo de Beck esta ligado principalmente al tratamiento 

de la depresión, este no es el único problema al que se ha aplicado, 

puede utilizarse con disfunciones como la ansiedad y problemas 

interpersonales entre otros. 

Este modelo pone énfasis en el potencial de los individuos para 

percibir negativamente el ambiente y los acontecimientos que les 

rodean y, a través de estas percepciones negativas, crear en ellos 

mismos perturbación emocional. Beck y sus colaboradores han 

descrito varios procesos cognitivos que es probable que conduzcan 

a emociones, conductas y consecuencias motivacionales negativas. 

Estos procesos se han descrito como distorsiones cognitivas que 

tienen el efecto de cambiar fo que podrla ser un acontecimiento 

relativamente ambiguo o inocuo, en uno que se experimente como 

negativo (Caballo, 1995). 

En resumen, el enfoque cognitivo nos sefiala la importancia de los 

procesos cognitivos en la modificación de conducta, lo cual 
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representa una herramienta aplicable en el campo de la Psicología 

Organiza clona!. 

1.3 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL 

El surgimiento de la Psicología Organizacional se remonta a épocas 

de la revolución industrial, donde se dan las primeras 

manifestaciones de industrialización. La transformación se inicia con 

los textiles de algodón, donde la fuerza industrial se hace más 

fuerte con la invención de la máquina de vapor por James Watt. 

Con el aumento en la producción la Industria se vera obligada a 

mecanizarse. La revolución Industrial representa la creación de un 

sistema de talleres mecanizados que producen una gran canti.dad de 

productos, lo cual enfatizó la división del trabajo, y al mismo Ú~rnp~ 
problemas para el trabajador, como son la fatiga y la sumisión 

absoluta al ritmo de la máquina. 

Las nuevas formas de trabajo requerlan de obreros más 

preparados, que estuvieran en condiciones de atender y dirigir las 

complejas instalaciones. Al hacerse el trabajo más complejo, surge 

la necesidad de los dueños, de generar un cambio en sus relaciones 

laborales. 

Aunque la Revolución Industrial marca cambios radicales en las 

formas de trabajo y en la participación de los grupos relacionados, 

para Vargas y Velasco (1999) difícilmente podrla asignarse a este 

hecho otro significado en la historia de la Psicologla Organizaclonal 

que el origen de los grupos que ahora demandan su servicio. 
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Sin embargo, en 1878 Frederick Taylor, con su teoría expone la 

burocratización de las empresas. Proponiendo métodos que 

permitieran incrementar los nive~s de·> eficacia del trabajador 

centrados en la persona, no.en 1'as·máquinas. Posteriormente, en la 

década de. 1920 y 1930, Elton Mayo realizo investigaciories de la 
' . '. " 

conducta humana en el trabajo, para Mayo, una organización es un 

sistema social y el trabajador es el elemento más importante. Sus 

investigaciones demostraron que el trabajador no es una simple 

herramienta sino una personalidad compleja que interactúa en una 

situación de grupo. 

No fue sino hasta la Primera Guerra Mundial cuando se requirió de 

probar los principios de la Teoría del Aprendizaje, así como las 

pruebas psicométrlcas al campo militar, al evaluar y clasificar las 

aptitudes e intereses de los militares, siendo una de las primeras 

labores del psicólogo dentro de la Industria. 

Posteriormente en la década de los 50's, después de la Segunda 

Guerra Mundial, cuando Europa y Estados Unidos ajustaron sus 

sistemas nacionales, Los Psicólogos que participaron en tareas 
·'' militares encontraron en las organizaciones productivas un lugar 

donde podían aplicar sus conocimientos y contar con una actividad 

laboral bien remunerada. "El desarrollo de la Psicología Industrial 

en Estados Unidos, a partir de 1945 tiene cierto paralelismo con el 

extraordinario crecimiento de la tecnología y las empresas de el 

país. El tamaño y la complejidad de los modernos negocios y 

organismos oficiales han impuesto mas demandas a la pericia de los 

psicólogos, obligándolos a mantener y mejorar la eficiencia 

industrial" (Schultz, 1996). 
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A partir de estas contribuciones, se comienza a dar mayor énfasis a 

las relaciones entre la organización y los individuos, más aún, a la 

forma en .que éstos se relaciona·n y Jos efectos que su 

comportamiento provoca a Ja misma. Se detecta entonces, que 

mu~hos efectos indeseables para Ja organización son producto de 

las caracterlsticas comportamentaJes tanto individual· como grupal. 

El área Organizacional surge a partir de Jos conceptos 

administrativos que están estrechamente ligados a· los cambios en 

las estructuras sociales y a Jos sistemas de producción. Inicialmente 

se consideraba industria. La transición entre el concepto de 

industria y organización se debe a Ja cpnsideración de que existen 

empresas de manufactura (elaboración de productos) de 

comercialización (venta de productos) y servicio (escuelas, 

hospitales, agencias, etc) · 

i 

"La transición entre la denominación de Psicologla industrial a 

organizaí:ionai ~Ó.~b.edéce a una "reconsideración psicológica", sino 

al cambio~ e~ las t~o~fas administrativas y los sistemas de trabajo 

que Indicó uri ajuste, para su nombramiento" (Vargas y Velasco, 

1999). 

Para efecto de delimitar Ja aplicación de técnicas Psicológicas, a Ja 

Organización, se considera exclusivamente a los grupos que 

cumplen un objetivo, productivo, comercial o de servicio, explicando 

el comportamiento de los individuos en los términos de Ja Psicologfa 

básica. 

Esta área de la Psicologfa, actualmente tiene diferentes 

denominaciones, tales como Pslcologla del Personal, Laboral, del 
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Trabajo, Aplicada a Recursos Humanos, donde una vez más se ve 

reflejada. la influencia .de los términos administrativos y que hacen 

que el trábajo del psicÓlogo satisfaga una demanda organizacional, 

supeditando. el trabajo psicológico. 
' . -,:',·,:· , ·' .· .. , ,,' : 

Por fo tántó'. la Psicologf~ prganizacfonal, como consecuencia de su 

estrechti vfnéulo con· la adrTif~istraclón, de la necesidad de su 
•. ·. ' 

servicio especializado y de la ,delimitación hecha por la propia 

Psicología, se define como: "E/área tecnológica. de la Psicologla 

encargada de operar en el coht~xto d~finido como organizaciónª 

(en términos de la conducta Individual, en un contexto definido 

socialmente) (Vargas y Velasco, 1999). 

Las actitudes, hábitos, valores, creencias, etc., son adquiridas y 

manifestadas dentro del ambiente laboral, integrándose así la 

cultura de cada organización. Cuando los efectos del 

comportamiento organfzacional no son concordantes con las metas 

de la empresa, se hace necesario modificarlos. 

La modificación de la conducta organizacional trata de relacionar 

sistemáticamente los efectos que ejerce el ambiente sobre la 

conducta organizacional que depende directamente de sus 

consecuencias. Para ello se emplean diferentes técnicas, entre las 

que mencionamos: 

Administración de contingencias. En la modificación de conducta 

organizacional se hace una distinción entre los eventos de conducta, 

el desempeño y las consecuencias para la organización. Se trata 

primeramente de comparar las conductas de un empleado con las 

necesidades de actuación de las conductas de trabajo. Es 
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importante identificar las conductas que amenazan con restringir el 

desempeño y fas que no ejercen efectos sobre el rendimiento. En fa 

· mayorla de los casos las evaluaciones de conducta son casi 

desconocidas: En' este sentido es preciso hacer un esfuerzo para 

a segurar que cada evento de conducta conduzca en realidad a fa 

consecuencia especificada para fa organización. Finalmente es 

importante~ resaltar. que se debe poner atención (reforzarlas) solo a 
, " 

fas conducfas relacionadas con el desempeño, conductas que 

realcen o fraga~ _disminuir el desempeño de forma directa o 

indirecta. 

Control . positivo y ·Control negativo. La finalidad principal de fa 
, , ' 

administración de los recursos humanos es alcanzar metas de la 

organización por niedio de personas. Estas metas se alcanzan 

comúnmente mediante el control negativo (castigos o refuerzos 

negativos) o positivo (refuerzos positivos) de quienes participan en 

fa organización. Hay dos tipos g~nerafes de refuerzo, ambos 

fortalecen fa conducta, pero mientras que los positivos lo hacen 

mediante fa presentación de una consecuencia conveniente, los 

negativos refuerzan fa conducta mediante el retiro de un estimulo 

aversivo. En fa modificación de conducta organizacionaf, sólo se 

presentan los reforzadores (positivos o negativos) en forma 

contingente al desempeño apropiado. Con respuestas definidas en 

forma objetiva. 

Moldeamiento, modelamlento y autocontrol. 

Moldeamiento. Cuando un Individuo tiene deficiencias en alguna 

conducta relacionada con el desempefio, en cierto sentido debe 

desarrollarse la conducta, Hill (1963, citado en Hotersall, 1997) 

.. , 

F.tl.l ,: '.~ .-:; ~ -:) ..... 'J(:~·l<l\i . 
• , ..... _....... •• •• .... .. - ~ 1 
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describió el modo en que se pueden moldear las conductas 

relativamente simples para obtener conductas organizacionales más 

complejas: "la conducta se moldea mediante una serie de 

aproximaciones sucesivas, cada una de las cuales resulta posible ya 

que se refuerzan selectivamente algunas respuestas y otras no. Asl, 

Ja conducta se va acercando gradualmente, cada vez más al patrón 

que se desea". El moldeamiento de una conducta organizacional 

implica el empleo cuidadoso de una estrategia de intervención de 

combinación de la extinción con el refuerzo positivo. Las 

aproximaciones sucesiv¡¡mente más cercanas hacia determinada 

conducta organizacional se refuerzan al principio en forma positiva 

y, a continuación, se someten a la extinción, al reforzarse a 

aproximaciones más cercanas. 

Modelamiento. Una porción importante de Jo que denominamos 

conductas organizacionales se aprende mediante el modelado o, de 

manera más simple, Ja imitación en cualquier ambiente social. 

Bandura en 1969, Identificó tres efectos de Ja exposición a las 

influencias del modelado: a) un efecto de modelado o aprendizaje 

por observación, b) un efecto inhibidor o desinhibidor y c) un efecto 

de facilitación de Ja respuesta. Gran parte de nuestras conductas 

son función de las conductas de quienes nos rodean. De manera 

muy común, ajustamos nuestra conducta a Ja de modelos vivos o 

simbólicos que nos sirven como ejemplos de normas de conducta. La 

imitación ayuda a explicar el modo en que se aprende una cantidad 

importante de conductas organizacionales, tanto indeseables como 

convenientes. El reto para Ja modificación de conducta 

organizacional es el de entender y manejar Jos efectos imitadores 

del modelado, en Jugar de observar pasivamente el modo en que los 

modelos facilitan el aprendizaje de conductas organizaciones tanto 
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funcionales como antifuncionales. El efecto de inhibición o 

desinhibición entra en juego cuando vemos que un modelo 

experimenta consecuencias positivas o negativas. 

Autocontrol. La modificación d~ la conducta organizacional, no 

depende siempre de otra persona. El autocontrol es un objetlv,o 

legftlmo, ya que es menos ,cost'oso que alguien se controle a si 

mismo que propiciar que esa- persona se encargue de ese control. El 

autocontrol es la pieza fundamental del método interno (motivación) 

para la administración de recursos humanos. Como cualquier otro 

tipo de conducta aprendida, el autocontrol es función de sus 

consecuencias. Un individuo que ejerce autocontrol dirige en 

realidad las consecuencias de su propia conducta. Con mucha 

frecuencia, la persona que utiliza el autocontrol escogerá la 

conducta que conduzca a consecuencias convenientes, en lugar de 

una conducta apresurada, impulsiva e indecisa, que pueda provocar 

consecuencias indeseables el moldeamiento el modelamiento y el 

refuerzo positivo de las conductas convenientes relacionadas con el 

desempeño, se incluyen para incrementar las probabilidades de se 

ejerza el autocontrol (Luthans, 1995). 

Las intervenciones psicológicas dentro de la organización se 

enfocan en las habilidades (los repertorios conductuales que los 

sujetos exhiben) como resultado directo del aprendizaje de cada 

Individuo. "La evaluación conductual tiene múltiples funciones, que 

incluyen: 1) la identificación de los comportamientos a modificar, 

comportamientos alternos y variables causales; 2) el disello de 

estrategias de Intervención, y 3) la segunda evaluación de los 

comportamientos a modificar y causales" (Aiken, 1996), 



1.3.1. EL PAPEL DEL, PSICOLOGO DENTRO DE LAS 

ORGANIZACIONES 

32 

En la organización se realizan varias actividades y en las que es 

indispensable el factor humano y si se parte del hecho de que el 

Psicólogo analiza; evalúa y modifica la conducta, este al seleccionar 

empleados, entrenarlos, socializarlos y asignarlos .a un cargo, 

asegura mayor eficiencia y producción, reduciendo -en .gran medida 

los mayores problemas .a. Jos. que se enfrenta Úna organi~ación. 
, <,:~ '· :··:,·.v'.·' 

·,:,,'' 

El psicólogo posee los conocimientos, habllidades;y herramientas 

necesarias parael'.esÚ1dio· de-_ los recur~ó·s-humarÍ'Ós;\ el a~álisÍs del 

a'mbiente. labÓral, 
1

la. Ííwestigación, la planificación' y c1lreccióri de 

personal dentro. d~I ambiente de la organiza~iÓrÍ. 
-. - . . .. ---~. __ .:· ' -' -.>·~~-- -~(::-::_=. . 

También define las caracterlsticas de los organls+~s~.y sistemas de 

trabajo para identificar, medir,_ explicar ~Y-:· predecir el 

comportamierÍto primeramente a nivel. indlvidÚal.- posteriormente a 

nivel grupal y crear estrategias de intervención acordes a las 

necesidades de la institución. Para realizar esto, utiliza diversos 

métodos y técnicas identificando asl, el potencial y capacidades del 

personal para ubicarlo en el puesto adecuado, aprovechando al 

máximo los recursos humanos de la empresa. 

El Psicólogo Organizacional desempei'ia diversos roles y funciones, 

dentro de la teoría clásica de la organización, se le determina como 

un técnico especialista en recursos humanos que es capaz de 

seleccionarlos (psicológicamente), capacitarlos, integrarlos y 

evaluarlos laboralmente (Caballero y Lahera, 1998). 
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Para Vargas y Velasco (1999) la participación del Psicólogo dentro 

del proceso administrativo, se observa en: 1) la elección de 

personal nuevo y en la reubicación de los existentes; (reclutamiento 

y selección) 2) en la inducción, adiestramiento y capacitac.ión del 

personal a la empresa y al puesto (capacitación) y 3) en la.solución 

de los problemas que surgen a raíz de las caract~rl~ticas 
individuales y causan impacto en las relaciones interpers'o:~~l~s y/o 

los originados por diferentes circunstancias dentro· del ~()'~t~xto · · 

· organizacional (desarrollo organizacional). 

Específicamente, la participación del Psicólogo dentro d:.es'.tos.tres 

procesos administrativos es: 

Reclutamiento y Selección de Personal: La función'.d.el Psicólogo 
.. ,. ·,,-_ 

es buscar y encontrar a un candidato que cumpla ' con los 

requerimientos del puesto vacante. El Psicólogo:'s"e· vale de 

diferentes métodos (observación, entrevista, pruebas psicométricas 

etc.) que le permiten establecer criterios para selecclonar a la 

persona que reúna no solo la experiencia y preparación académica 

suficiente, sino que cuente también con habilidades personales 

(liderazgo, asertividad, motivación, comunicación, etc.) para 

desempef'iar la función de manera eficaz. De este modo, se realiza 

un análisis de las caracterlsticas de la persona en función de su 

desempef'io laboral, su nivel socioeconómico, su estado flsico de 

salud, su actitud, etc. hace también una evaluación sobre éstos 

mismos aspectos además de su repertorio conductual y finalmente 

predice si éste comportamiento será compatible con las normas y 

políticas de la organización. 

Dentro de estas actividades, el Psicólogo también se encarga de 

realizar funciones administrativas tales como, el llenado de 
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documentos oficiales, elaboración de contratos, establecimiento de 

sueldos a pagar, análisis y descripción de puestos etc. 

Capacitación de personal: Aquf, se busca integrar a los individuos a 

su labor correspondiente, asl como perfeccionar sus propias 

competencias para un mejor desempeno, de ahí que la participación 

del Psicólogo se centra en tratar de modificar aspectos 

especlficos del repertorio conductual de las personas (creencias, 

habilidades, actitudes etc.) en relación con las variables existentes, 

dentro de su contexto laboral. 

En este sentido, la Psicologla emplea diversos métodos de 

enseñanza-aprendizaje que sirven como fundamento principal para 

que un curso de capacitación logre los objetivos que se plantea, 

más aún una de las partes mas importantes · en el proceso de 

capacitación es la evaluación de la efectividad del curso, aquf la 

Psicologla cuenta con elementos suficientes para la elaboración de 

instrumentos ,· que le permitan ver el efecto de una variable 

dependiente . (capacitación) sobre una variable independiente 

(comportamiento o desempel'io) y su efecto a corto y mediano plazo. 

Dentro de la capacitación, el psicólogo no esta exento de 

' desempeflar funciones administrativas, estas están determinadas en 

.•• el · momento de organizar el proceso, que abarca el detectar las 

necesidades, planear en función de objetivos específicos, definir 

temas y contenidos, asf como priorizar la necesidad de áreas 

Importantes, calcular el presupuesto, y la coordinación de cada 

evento, es decir, administrar los recursos para llevar a cabo la 

capacitación. 
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Desarrollo Organizacional: Desde un enfoque psicológico el 

Desarrollo Organizacional se puede entender como el medio que se 

ocupa para detectar, modificar y mantener la. conducta (s) no sean 

o no afines con los objetivos de la empresa. En este sentido, el 

Psicólogo participa en la solución de los problemas que tengan que 

ver con la interacción de las personas en su medio laboral, 

analizando el papel de las diferentes variables. Es decir, se da 

importancia a los estados psicológicos que inhiben la habilldad de 

los empleados para comunicarse o interactuar con otros miembros 

de la organización, pretendiéndose influir en sus sistemas de 

creencias, valores y actitudes (modificar la conducta) para inducir 

un cambio en la estructura y las políticas de la organización. 

Como se mencionó anteriormente, el creciente interés de la 

participación del psicólogo dentro de fas organizaciones, recae en el 

hecho de que uno de los objetivos primordiales es mantener y 

mejorar las condiciones bajo las cuales se desempeñan los 

individuos dentro de su contexto laboral y que el resultado sea 

mantener organizaciones productivas. 
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CAPITULO 2 

2.1 ANTECEDENTES 

El Desarrollo Organizacional (O.O.) es una teoría moderna que ha 

tenido una gran difusión en los últimos aflos. El movimiento del O.O. 

surgió a partir de 1962 no como el resultado del trabajo de un solo 

autor, sino como un complejo conjunto de ideas respecto al hombre , 

a la organización y el ambiente, orientado a propiciar el crecimiento 

y desarrollo según sus potencialidades. 

Para algunos autores como Chiavenato (1998), Fernández A. (1991 ), 

Ferrer (2000) y De Faria (1998) los orígenes del O.O. se sitúan 

bajo los siguientes aspectos: 

• La diversidad. de conceptos de la teoría administrativa sobre la 

organfzacfón. 

• La Teoría clásica propuesta por Taylor (Escuela de 

Administración Científica) y por Fayol (Escuela Anatomista o 

Fisiologfsta), cada una por separado hizo énfasis en la 

organización formal y en la asimilación de los métodos de trabajo, 

sin embargo consideraba al hombre bajo un enfoque mecaniclsta. 

• La teorfa de las relaciones humanas propuesta por Mayo hizo 

énfasis en el hombre y en el clfma psicológico del trabajo. Las 

expectativas d~· ¡~5:i~mpleados y sus necesidades psicológicas 

pasaron a ser lo.s componentes principales de su estudio. 
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• La teoría de la burocracia se basó en la estructura militar, 

pretendió asentar las bases de un modelo ideal pero era 

demasiado rfgldo para adaptarse a las necesidades de una 

sociedad moderna en proceso de cambio. 

• La teoría estructuralista apunta más hacia los problemas y 

aspecfos· críticos de la organización que a las soluciones. 

• La teoría del comportamiento visualiza a la organización como un 

organismo. so'c1a1''qlJ~ tie~e vid'a . y cultu'ra propl~ ••• én fa, cual 
· ... ' :~". ~ <': .· < •• :· ·.: .- : ·.' • ·'. 

se 

moldea la conduct'á<.i~divldual, de 

comportarnie~t~ ~~g~·~¡~~~i~·~ar.' 

• Las teorfas ·~ue\expilcan · ia 'motivabiÓri hu~ana ·d~inostr~ron la. 

necesicia ci· .•de; i>u~-.~~r;~:.:íi/n~evC>\'. e~t~q·~~Lil~~·á:~;int"ei P~:~tar ·.· 1 a 

concepciÓÍi ·del ser IÍÜmario', demostra~do que los objetivos de Jos 

lndividJ~s nci·shi
1

mpre se ~6njügan··· con los organizacionales. 
,. :··: ./;_~~- .. L·~· 

• La cr~aci'ó* :·de • J~: National Training Laboratory, donde la 

realizacÍó~ 0de la~ prÍmeras Investigaciones de laboratorio sobre el 

comporta~iento en grupo, demostraban la importancia de las 

relaciones .sociales y del trabajo en grupo. 

• La abundancia de los cambios en el mundo, tales como la 

transformación rápida e inesperada del ambiente organizacional, 

el aumento considerable de las organizaciones, la creciente 

complejidad de la tecnología, etc. 

• La fusión que se realizó para el estudio de las organizaciones de 

dos ciencias: la administración y la Psicología. 
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De lo anterior, podemos observar que los antecedentes del D. O. se 

enfocan principalmente a la estructura de las empresas y a la 

cambiante concepción que se tiene de ellas. 

Es asequible notar las influencias de la Administración, la Sociología 

· y la Psicología principalmente y entre otras, en la evolución . del 

O.O., sin embargo debido a la diversidad de teorías, metodologías y 

tecnologías que ha adoptado, surge la inquietante. necesidad, de 

delimitar los elementos que la propia Psicologla ha aportado al· 

proceso de O.O. y que serán tratados detenidamente ~n eLsiguiente 

capítulo. 

2.2 DEFINICION 

La teoría administrativa, ha definido el Desarrollo Organizacional en 

diversos momentos, por ejemplO: 

Beckhard dice: "el O.O. es un esfuerzo planeado que abarca a toda 

la organización, administrado desde arriba, para aumentar la 

eficiencia y salud de la organización a través de intervenciones 

planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos 

de las ciencias del comportamiento• (Beckhard 1969). 

Para Benls, el O.O. "es una respuesta al cambio, una compleja 

estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, 

actitudes, Valores y estructura de las organizaciones, de modo que 

estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologlas, nuevos 



40. 

mercados, y nuevos desaflos y al aturdidor ritmo de los propios 

cambios" (Bennis 1969). 

Por su parte, Gordon Lippitt caracteriza el O.O. como "el 

fortalecimiento de aquellos procesos humanos. dentro de. las 

organizaciones que mejoran el funcionamientc>' del sistema orgánico 

para alcanzar sus objetivos (Lippitt, 1969). , . " . , . 
. ,,.,. 

De Faria lo define como un proceso de. cambio.s\pl~n~ados en 

sistemas sociotécnicos abiertos, tendientes a· bu~é¡r ·¡a:: ~ficaCia y 

salud de la organización para asegurar el. crecim'i.~rito mut~'o\Je la 

empresa y sus empleados" (De Faria 1998). 

Como se puede observar, todas estas definiciones hacen énfasis en 

el cambio, la adaptación, la eficiencia y el equilibrio de la 

organización de uno y otro modo, pero siempre destacando la 

importancia que el factor humano tiene, para el logro de las metas 

de la organización. 

Desde la Psicología, no se ha definido al O.O. deslindado de 

términos administrativos, lo cual resulta comprensible, dado que el 

O.O. es un elemento del conjunto de procesos administrativos 

existentes, sin embargo, dada la importancia y la cada vez más 

demandante inserción de la Psicología y de los psicólogos en el 

proceso, resulta indispensable definir el D.O. bajo la perspectiva 

psicológica, para así delimitar su función especifica. 

Por lo tanto, desde la orientación psicológica del O.O. lo definimos 

como: la tecnología que se ocupa de detectar y modificar la(s) 

conducta(s) para la solución de problemas que surgen a raíz de las 
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características e historia individual y causan impacto en las 

relaciones interpersonales; y/o los originados por diferentes 

circunstancias dent~o , del contexto organizacional, que no sean 
_. ,: , .:,.·.-·.· .... .. ·.-,,_." 

afines conl()S'objetivos.de la empresa. 
l'',' -

. __ , ~· 1: ::_, ... ··: ~·> 

De éste ;~od~:/~1·d~fÍni:~ie1 O.O nos permite especificar a partir de 

aq-uí los ··alc~'nb~s y.fi~it~ciones de la intervención de la Psicología 

··en éste ámbitó' Y,d~~peja~~e de las practicas ajenas a su formación 
p'rofesiom!I. •.• ·,·._ 

. 2.3 PROCESO 

La tecnología del O.O. consiste en una serie de técnicas que 

surgieron de las ciencias del comportamiento (entre otras). 

Pretende mejorar los medios de interacción entre los sistemas 

técnico, administrativo y personal. como también los medios a 

través de los cuales la organización se relaciona con el ambiente 

externo. La tecnología del O.O. esta básicamente orientada hacia 

nuevas maneras de abordar asuntos organizacionales. En este 

sentido, el O.O. constituye un proceso que para Chiavenatto (1998) 

consta de tres etapas: Recolección de datos, diagnóstico 

organizacional e intervención propiamente dicha. 

1. Recolección y Análisis de datos: Abarca la naturaleza y 

dlsponibilidad de datos necesarios, así como los métodos utilizables 

en la recopilación. Comprende técnicas y métodos para describir el 

sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos y 

subsistemas y las maneras de Identificar los problemas y asuntos 

más importantes. 
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2. Diagnóstico Organizacional: Se orienta principalmente al proceso 

de solución de problemas. El análisis de problemas en O.O. abarca 

varias técnicas relacionadas con fa identificación de preocupaciones 

y consecuencias, establecimiento de prioridades y transacciones 

con los propósitos y objetivos. Conlleva también la generación de 

estrategias y alternativas y el desarrollo de planes para su 

Implementación. Presta considerable atención al desarrollo y 

verificación de nuevos enfoques, para soluc1óri'.: de problemas 

organizacionales y a la preparación del sist~ma pá~~ el cambio. 

3. Intervención: Existe una cantidad muy grande de técnicas 

disponibles para la fase de implementación del proceso de O.O., se 

ha llegado a desarrollar una respuesta para cada preocupación 

común que surge repetidamente en fas organizaciones. La 

intervención es una fase que puede ser definida como una acción 

planeada que debe ejecutarse después de un diagnóstico, este 

simple hecho es una manera de Intervenir en el sistema. La 

intervención no es la fase final del O.O., sino una etapa capaz de 

facilitar el proceso, el cual debe ser continuo. 

Considerando lo anterior, el proceso de D_.0,' desd·e· una. propuesta 

psicológica lo traducimos de la siguiente manera:> . 

Recolección y Análisis de datos: Corresponde a fa .evaluación e 

Identificación de los comportamientos a modlfic~í'. comportamientos 

alternos y variables causales. Es decir, en esta fase, el psicólogo 

emplea diversas herramientas que le permiten determinar la 

dlsfunclonalidad de algunos comportamientos bajo el contexto donde 

se llevan a cabo. 
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Diagnóstico Organizacional: Aquí se especifican y delimitan los 

diferentes problemas que se presentan, la manera en que 

intervienen las variables y los eventos que refuerzan los diferentes 

comportamientos (ya sea para incrementar, o mantener),' asl como 

los medios para decrementar comportamientos incompatibles y los 

eventos que los van moldeando. A partir de aquí se pueden planear 

las estrategias de intervención. 

lnterve.nción: Aquí se aplica la tecnología conductual y se 

desarrollan estrategias que permitan evaluar el efecto de la 

· marilpulaciÓÍl · o ·intervención de variables que atai'ien al 

comporf~miento a modificar. 

Las tres etapas del O.O. son interdependlentes y actúan de manera 

permanente. 

2.4 MODELOS 

El O.O. debe orientarse por una estrategia que le permita una 

mayor probabilidad de realizar los cambios planeados a través de 

implementar las acciones de forma permanente para el cumplimiento 

de los objetivos, 

Los modelos de D. O. consideran b·ásicamente cuatro variables: 

1. El ambiente: centrado en aspectos tales como el espacio físico 

que lo compone, la maquinaria y el personal en una constante 

Interacción, 
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2. La Organización: Enfocada a metodologlas donde surgen nuevas 

tecnologlas, nuevos valores sociales, nuevas expectativas en las 

que todos los elementos interactúan en forma dinámica •. 
' ·, . 

3. El grupo Social: Consider~ndo aspectos de liderazgo, 

comunicación, relaciones lnterpers~hal~s. conflictos, etc . 
. ·.·:'-<:. ~/<'':-

4. El individuo: Resalt'a.iici<l·'~<lúvaciones, actitudes, necesidades, 

conductas des~daptativ~s'. ~te. 

De este modo, se analizan las cuatro variables básicas:.ambiente, 

organización, grupo social e Individuo para poder·:·~xpl~·rar su· 
' V •o,< < • • , ~ 

interdependencia, diagnosticar la situación é lntervenlr,··par~/cfue el 

cambio permita los objetivos organizacionáles y m'eCilant~ el 
;_\.·oc"-'."· 

-¡.:_¡,.--

cumplimiento de los individuales. 

La mayorla de los modelos que se utilizan dentro del O.O. 

concentran estrategias enfocadas en términos generales en dos 

aspectos: por uha parte contempla la estructura de la organización y 

por otra se refiere al comportamiento de sus miembros. 

De Farla, propone a decir cuatro modelos: a) Situacional­

Contlngenclal, b) ldealfstico-Educacional, c) Dialéctica Slntesis y d) 

Técnico Estructural. 

a) Modelo Sltuaclonal-Contlngenclal. Se basa en el diagnóstico 

de situaciones concretas y problemas especificas. Es una 

estrategia de control constante y frecuente retroinformaclón 
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con acciones a corto plazo de un modo contingencia( y 

flexible. 

MODELO Sm.JACIONAL CONTINGENCIAL 

Flg. 1 Diagrama de actividades a desarrollar en el modelo 
sltuaclonal contlngenclal. 

Este modelo ' se . lleva a cabo de manera clcllca, comienza con la 

apcJ~ .~-,· ~-~~ >)n\le,s~l.gar para retrofnformar y formular acciones para 

'nuevament é:<rehoinformar, investigar y formular acciones y asl 

sucesÍ~ainerite. 

b) Modelo 1 dealfstlco-Educaclonal. Se basa en cambios 

personales y grupales, apoyado en un aprendizaje 

cognoscitivo y vivencia!. Busca un cambio en la cultura de la 

organización en sus componentes esenciales, ya sea por el 

lado del comportamiento (actitudes, valores, estilos, 

motivación, comportamientos, comunicación, administración de 

conflictos, toma de decisiones, etc .) ya sea por el lado 

tecnológico (establecimiento de metas, objetivos, planeación 

estratégica y operacional, lóglca de negocios , modelos 

decisorios, sistemas de información de gerencia, etc .). 

··--···-- ··-·········-·-···· .... 
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MODELO IDEALISTICO - EDUCACIONAL 

CAPACITACIÓN 

Flg. 2 Esquema del modelo ldaallstlco educaclonal, que se 
apoya en el aprendizaje Integral de los Individuos. 

Este modelo analiza de manera primordial a una educación global 

y globalizante del sistema humano de manera que asegure 

cambios culturales significativos, tanto en el aspecto cualitativo 

como en el cuantitativo. 

c) Modelo Dialéctica-Síntesis. Su propósito es confrontar la 

situación real de la organización (problemática) con la 

situación deseable (metas organizacionales) con el fin de 

obtener resultados a corto plazo, con retroalimentación 

constante entre cada etapa. 

SrTUAClé:N REAL 

(PROOLBV1ÁTICA) 

MODELO DIALÉCTICA-SfNTESIS 

RESULTADOS 

SOUAOé:N DESEABLE 

(METAS CRGANZAOONALES) 

Fig. 3 Esquema del modelo dialéctica slntesis, donde se confrontan las 
situaciones reales con las deseables de la organización. 

r···· .. ···,¡~~:::;· -.- , 
; li" 11 " J)l·' ry"· .·. "' ¡,, 1 i\l..J l .. " • .t.!1 '"4· . '..:. ... -'! .:~ .~. \J "' ....... --··-·~-·-· ..... , .. ·--~ ........... 
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En este modelo, cada situación problemática es analizada 

individualmente para confrontar lo real contra lo deseable.y 

retroalimentar constantemente. 

d) Modelo Técnico-Estructurá1:· · ·. T_lene por objetivo la 

implementación de cambios en la estructura de la organización 

(organigrama, procesos, métodos y procedimientos, etc.) y en 

consecuencia provocar cambios en el comportamiento a nivel 

grupal y/o Individual. 

MODELO TÉCNICO - ESTRUCTURAL 

. ·.: : :\:·: . ..... 

sll'lJAct~ .· 
• IP.EAL • 

. <~"-· 
ORGJINIZ¡\CIÓN 

Fig. 4 Esquema del modelo técnico-estructural, considera cambios 
en la estruchra en diversos niveles. 

El modelo técnico estructural propone que cada acción tomada se 

refleja en los diferentes niveles de la organización y por 

consecuencia se logran los cambios. 

Por su parte, Chiavenato propone principalmente dos modelos 

enfocados a: 

a) cambios estructurales, b) cambios en el comportamiento. 
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a) Modelo de Cambios Est.ructurales: Son aquellos que inciden en la 

estructura y/o tecnología adoptada por lá organización, que pueden 

ser: cambl~s ' erÍc ~I nié.todo de operación y/o . cambios en ·la 

estrúctura organlz~~i~nal. .. 
:·-<. ;·.;, ·.-: • .. -· -

· b) Cambios é11 el Comporiamiento: Son aquellos que se utilizan para 

impulsar ·· mayor participación y comunicación por parte de los 

integrantes de la organización, enfocados directamente al desarrollo 

de equipos de trabajo, sensibilización, etc. 

Todos los modelos antes mencionados reflejan la Importancia de 

realizar cambios en toda la organización; cambios en actitudes, 

valores, conducta, estructura y polltlcas; pero, es concebible que 

cada modelo pueda aumentar la importancia de uno u otro elemento, 

por ejemplo: si la estructura de la organización es óptima, según el 

diagnóstico, el modelo a emplear se enfocaría a que el personal 

adoptara conductas congruentes con la estructura, por el contrario 

si se dictamina que las actitudes y la conducta son apropiadas, el 

modelo debe dirigirse a la adaptación al cambio para vincular de 

forma mas dinámica los recursos y potencial humano de una 

organización con su tecnología, estructura y procesos 

administrativos. 

Como podemos ver, de manera general todos estos modelos se 

refieren a cambios en la conducta ya sea incidiendo de manera 

directa con acciones enfocadas de aprendizaje o de manera 

indirecta con acciones enfocadas a la estructura organizacional y 

que como consecuencia propicien un cambio en la conducta. 
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En el capítulo 3 se hablará de un modelo Psicológico que busca el 

mantenimiento o incremento de conductas apropiadas y congruentes 

con las pollticas y procedimientos de la organización. 



CAPITULO 3 
LA PSICOLOGÍA EN EL 

DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL 

(0.0.) 
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La Pslcologfa, está presente en' todas.y cada una de las etapas del 

proceso de o.o. (recolecci?n dedatós, diagnóstico .e intervención). 

Ribes (1980) nos mención~" q~~ "lá p~e~aración- del psicólogo com~ 
cientffico de la conducta lo ' hace capaz de analizar al 

comportamiento .dentro de un marco teórico y lo dota de un 

conjunto de técnicas para afrontar los problemas conductuales en 

los diferentes ambientes", por lo que su integración en el Desarrollo 

Organizacional, no se encuentra limitada. La capacidad de analizar, 

evaluar y modificar el comportamiento humano, son elementos que 

están presentes en cada una de las etapas del proceso de O.O. 

3.1 LA PRACT1C'..4."~s1col.6GICA EN EL PROCESO DE o.o. 

''··' 

Para Agulrre )19g7) ;el psicólogo es el profesional adecuado para 
' .. 

llevar a cabo lós programas de Desarrollo Organizaclonal, menciona 

que es capaz de detectar, evaluar, planear, Investigar e intervenir a 

través del estudio del comportamiento humano, así como determina 

que su función en las Organizaciones, es realizar cambios 

significativos que permitan conseguir las metas que se han 

propuesto y afirma • la intervención del psicólogo en Desarrollo 

Organizacional es importante debido a la preparación profesional 

que tiene sin olvidar que requiere estudios de administración". 

Por su parte Flores (1990) menciona que el psicólogo trata de 

fomentar la iniciativa Individual y reforzar la dignidad personal, lo 

cual Implica un amplio conocimiento y comprensión de la dinámica 

global de la Organización, de sus componentes y de las personas 

~----~.-~,,--~------------------­.-,.- ... ~ .. _., __ ,. 
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que la integran, estudia la correspondencia entre la satisfacción y 

niveles de eficiencia, la influencia de los factores ambientales y 

particularmente de la tecnología del trabajo en la calidad de la vida 

laboral. Define las caracter!sticas de los organismos y sistemas .de 

trabajo con el fin de identificar, medir, explicar y predecir el 

comportamiento tanto individual como grupal y crear estrategias de 

intervención acordes a las necesidades de la Organización; 

enfatizando que es necesario intervenir en actividades 

administrativas tales como: nóminas, IMSS, INFONAVIT, impuestos, 

etc., sin las cuales menciona no podría cumplir con los objetivos 

encomendados por el área. 

Para Martlnez y Moreno (2001) el psicólogo industrial incursiona en 

el estudio de las condiciones que determinan una de las actividades 

de interés central en la mayorla de la gente: EL TRABAJO. También 

estudio la correspondencia entre la satisfacción y niveles de 

eficiencia, la influencia de los factores ambientales y 

particularmente la tecnologla del trabajo en la calidad de vida 

laboral incluyendo los factores motivaciónales que aumentan la 

voluntad y la habilidad humana, asimismo define las caracterlsticas 

de los organismos y sistemas de trabajo con el propósito de 

identificar, medir, explicar y predecir el comportamiento tanto 

individual como grupal y crear estrategias de intervención acordes a 

las necesidades del pals, incursiona en la planeación de programas 

y en el manejo de determinadas técnicas de O.O. enfocadas a 

promover el crecimiento, a transformar las actitudes, a predecir el 

rendimiento e incrementar la producción que es el fin común de la 

interacción Individuo-empresa, asimismo a administrar las siguientes 

áreas: nóminas, asistencias, retardos, tiempo extra y concluye: " El 

psicólogo industrial es un profesionista competente cuyo campo de 

.... · 

. .! 
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acción son las áreas laborales incluyendo las de carácter 

administrativo. 

3.2 LA TECNOLOGfA CONDUCTUAL APLICADA AL O.O. 

Las técnicas de Modificación de Conducta Organizacional son 

técnicas de O.O. que se encausan hacia el desarrollo de un enfoque· 

más eficiente para el alcance de las metas de la organización, 

haciendo hincapié en las contingencias ambientales. 

La aplicación de las técnicas de modificación de conducta no se han 
.··,, 

explotado adecuadamente dentro del O.O. por ello .. es importante 

retomar los principios fundamentales bajo los cuales opera. 

Dentro de Ja modificación de conducta existen· tres principios 

fundamentales. 

a) La necesidad de ocuparse de eventos de conducta 

observables. La Modificación de Conducta ve a la conducta 

desde un enfoque científico y para satisfacer las metas de la 

comprensión, la predicción y el control de la conducta 

humana, se ocupa solo de conductas observables, 

considerándosele variable dependiente bajo el punto de vista 

científico. A parte de señalar la importancia de la conducta 

observable, la medición de esta variable es vital y se debe 

reducir la conducta a unidades practicables, la cual se define 

como; una respuesta (conducta) observable que afecta al 

medio ambiente y que a su vez puede verse afectada por él 

mismo de manera contingente. 
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TABLA 1. IDENTIFICACION DE.EVENTOS DE CONDUCTA 

CONDUCTAS EFECTOS GENERALES EN RESPUESTA ESPECIFICA O 
EL111EDIO EVENTO DE CONDUCTA 

1. Condixta de lncremerta la fuerza de la Un gerente de piso de una 
aprobación (no verbal) conducta aprobada tienda departff!lental le sonrle a 

un subordinado y le hace Ln 
aesto de aorobación 

2. Conducta de Disminuye la fuerza de la Un gerente de oficina frunce el 
desaprobación (no conducta desaprobada ceño y mue"3 la cabeza, en 
verbal) semi que desaprueba la acc1m 

de un ermleado. 
3. Conducta purtual Aumenta las probabilidades de Un vendedor de productos llega 

llegar a t1 efll)o a lugares a las oficinas de un clierte 
designados cinco ninutos antes de la hora 

establecida 
4. Condixta de retrasos Aumenta la probab1hcl3d 00 Un obrero de linea de mon~e. 

llegar con retrasos a lugares perfora su tar¡eta 20 minutos 
de5'gnados rnas tarde de la hora prevista 

para iniciar las labores 
5. Conducta productiva F ac1lita el alcance de las metas Una secretaria mecanograffa 
(en un contexto de de la organización. con raf)ldez una carta, sin 
trabaiO) faltas de ninat.na clase 

Ejemplos de conductas y eventos de conducta. 

En la tabla 1, se dan algunos ejemplos de la diferencia entre la 

conducta y las respuestas o eventos de conducta relacionados. Los 

materiales básicos de construcción de los modificadores de la 

conducta son las respuesta o los eventos y no la conducta en 

general. 

b) El uso de la frecuencia de los eventos de conducta. La 

conducta (V.O.) debe ser cuantificable para poder medir 

los efe_ctos que ejerce sobre ella el ambiente (V.I.). La 

clave está en medir la frecuencia con la que se da una 

respuesta en un tiempo determinado, ya que las respuestas 

que se producen con mayor frecuencia son relativamente 

fuertes mientras que las de baja frecuencia son débiles. 
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Cuando se mide la frecuencia de fa respuesta antes de 

modificar fa conducta, hablamos de una ffnea base, esto es 

una condición de control que i.:dica fa fuerza natural de fa 

r espuesta. 

La importancia de considerar a la conducta dentro de un 

contexto de contingencias. Esto significa considerar fa 

conexión entre la conducta y sus consecuencias, es decir, 

a conducta se fortalece, mantiene o debilita en fun?ión de 

sus consecuencias ( Pérez, 1989). 

1 

.: ' . ; 

El términ o contingencias se emplea para identificar una .relación 

nte entre un organismo y su medio ambiente inmediato. En 

que se presenta a continuación, podemos encontrar algunos 

de consecuencias a eventos de conducta. 

dependie 

la figura 

ejemplos 

TABLA 2. CONTIGENCIAS DE CONDUCTA 
ORGANIZACIONAL 

ANTE CEDENTE EVENTO DE CONDUCTA CONSECUENCIA 

1 Una zona de trab~o muy S8 l1:!s Jr11j1ca s lüs operanos de Una zona de lraba10 l1mp1a 
desordenada maquinas q¡JB l1mp1en sus 

l':. U! os 
2 Un gerente llega a la zona do Si; le e-~pl1c a a! g>::r8nte lo bien S8 recibe um fe•c1tación por 
traba10 ue va ~ trab.310 arte d~! oerente 
3 Un d1a e• )11 gréfl e an;1a 1je 

f1cina tmba10 en la eo 
::'.·8 r¡¿gar1a a la se·:.retana El i:l>?.serrpeño de la socretana 

er i:>ora 
4 S8 debe co_ Jncluir e on r a¡:,1 dt?Z 

es de la hora de 
Se trepa a una esr::a/E-ra poco Una caída al romperse el 

un t.-aba¡o ard segura escalón 
salida 
5 Hay· una 
puesto en el t 

O?scrrpc1ón de un Se presenta una solicitud para Se obbem el empleo 
élblero di:- anuncios oc upar ese puesto en la of1c1na 

del comedor 

Utilizando 

administra 

de e-rsc<lal 

Modelo de administración de contingencias 

como gula la tabla 2, se trabaja el modelo de 

ción de contingencias, de fa modificación de conducta. 

TESIS coÑ ____ l 
FALLA DE OR~.~~}ij 
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En este sentido, el psicólogo se orienta hacia un modelo de O.O. al 

identificar y definir los tres principios fundamentales de la 

Modificación de la Conducta. La forma en que el psicólogo realiza el 

diagnóstico en el proceso de O.O. inicia con la identificación de 

conductas relacionadas con el desempeño. Se describe una 

conducta relacionada con el desempeño como aquella que incide 

directamente en el cumplimiento de los objetivos de la organización. 

Asf pues, cada empleado tiene un conjunto único de conductas que 

contiene todas las respuestas que un miembro de la organización ha 

aprendido puede dar y cambia constantemente, a esto se le conoce 

como inventario de conductas. Este inventario contiene tanto 

conductas que tienen relación con el desempeño, como conductas 

contraproducentes y potencialmente perjudiciales y algunas sin 

relación. En la mayoría de los casos puede haber una minoría de 

respuestas que pueda emitir un empleado que estén relacionadas 

directamente con su rendimiento; se hace preciso identificar las 

conexiones entre eventos de conducta específicos y las medidas 

mas convencionales de las actividades de la organización. 

En las descripciones de las actividades organizaclonales se 

escuchan comúnmente palabras como "desempefio", "eficiencia", 

"confiabilidad", "eficacia·, "rentabilidad" y "servicio". Las 

evaluaciones de desempeño son comunes, pero las de conducta son 

casi desconocidas, las evaluaciones de desempefio son comunes 

pero de poco valor para un análisis funcional de la conducta. La 

rentabilidad no se puede situar directamente en el contexto de 

Contingencias. 

Antecedente ------- Conducta ---~>•Consecuencia 
A e e 
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La conducta específica que conduce a la rentabilidad si se puede 

situar en un análisis funcional. 

En este sentido es importante identificar las conductas que 

amena;,:a n con restringir el desempeño y que no eje°rcen efectos 

sobre el rendimiento. 

Campbelf y Cols. (1970) hicieron una distinción entre 3 resultados 

de funciones organizacionales: 

a) Conducta, acciones específicas que hacen las personas en el 

desempeño de su trabajo. 

b) Desempeño, conducta medida en términos de su contribución 

al alcance de las metas de la organización. 

c) Efectividad, indices sumarios del éxito de la organización.· 

Si se traduce al lenguaje de la modificación de la conducta 

organizacional, los 3 niveles de efectividad se convierten en: 

a) Eventos de conducta. 

b) Desempeño y, 

c) Consecuencias organizaclonales. 
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INVENTARIO DE CONDUCTAS ORGANIZACIONALES 

Inventarlo de Conduelas 
oroanlzaclonales do los 

Empleados 

Conduct11 
Rtbelon1d.11 con 

tldtt•mpeño 

Respuestas 

Niveles do actividad 
organlzaclonal 

e onsecuen clas 
Org anlzaclonales 

Desemp efio 

·-·--··-·--·-----·--·-----·--·--·-----·--·-------------\. 

Consecuencias 
e onttgentes 

Evenlos de Conduela 
(éI1genca1 dt eoridueho 1 

e1pecifie111 d•I tr1b1 JO) 

Flg.5 1guc1laclón del Inventarlo (repertotlo) de conductas de la organización con las 
actividades rle esta. 

la figura 5 muestra el inventario de las conductas organizacionales 

que se pueden encontrar, y de que manera inciden en los diferentes 

niveles de actividad organizacional. 

la Modificación de Conducta Organizacional comienza con los 

elementos de conducta, por su parte, tas evaluaciones de 

desempeño se ocupan casi exclusivamente del rendimiento y las 

consecuencias de éste para la organización. Por ejemplo, la 

Administración por Objetivos (A.P.0.)enlaza el desempeño individual 

a consecuencias cuantificables para la organización, pero no enlaza 

los eventos de conducta a las consecuencias subsiguientes 

organizacionales. 

En este sentido, es preciso identificar primeramente las conductas 

que contribuyan al desempeño adecuado y finalmente a las 

consecuencias deseadas para ta organización . 

.-------··-···--·----¡ 
TESIS CON ! 

C'AlL'; :y· .,1rr,Er1 .L. J rt l.-t l.:l\L_~- 1 .\: ; 
··----------- ,, .. _ .. --· .. ··----.! 
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TABLA 3. EVENTOS DE CONDUCTA 

MUY ESPECIFICOS INTERMEDIOS 

EVENTO DE CONDUC 1.4 DESEMPENO 

Ri:Jgstro de la s0luc:H)n para un Ehc1enc1a personal 
problema ajrn1n1str at1vo 
corrpleJo 

Se alaba a un subr.ird1nad·J muy Relaciones con 
trabap3dor subordinados 

Se r8i::•mpl.ra u;-in tiro.-.: a A.te-u:..1ón dada a los di::taHt.-s 
do:.?sgasta~ja d1.? un t.)!¿¡dr·J 

Se \'U•?IV8 a calcul.::ir· una: cifra O.:- Conoc1m1ento prof8S1onal 
un pr€·:.ur.1uesto d·~· e .Jf.11t.Jf, 

MUY GENERALES 

CONSECUENCIA PARA LA 
ORGANIZACIÓN 

Mayor productividad 
Mas beneficios sobre las 
1nvers1ones 
indice de crec1mierto mas alto 

k>s Mayor sa1sfao:ión en el traba¡o 
Menos ausenc18s en el trabajo 
Menos q.¡e1as 

Efla.:.:-nc1a de costos 
D1sm1nuyen las piezas 
dE-fectuosas. que es preciso 
rehacer 
Costo más baJO para el capital. 

d8spu8s dt- 1:Jde_c_t(_r_u_n_~_r_r_.:_•r--,--t-,-,.------,--------,-,------:---:-------c1 
So dt1ende - una "-11~-Jta lnteres ¡:-erseinal Mayor part1c1pac1ón en el 
eictraord1nana d>? ventas mEí"cado 
despu~s de la hor.J d~ s¿dida 001 
tra!J.3J(i 
Se l1m¡:rn 1rrned1atmnente 81 Segundad 
ai:E:'!lt+? derram.Jdo en el piso di?I 
taller 

SE> evitan accidentes 

Ejemplos de eventos de conducta, desempeños y 
consecuencias para la organización. 

La figura anterior, muestra algunos ejemplos de relaciones de 

eventos de conducta, desempeño y consecuencias 

observándose diversos niveles de especificidad. 

de conducta específicos se pueden medir en 

frecuencia de respuestas. 

organizacionales, 

Solo los eventos 

términos de la 

Es preciso hacer un esfuerzo para asegurarse de que cada evento 

de conducta Identificado conduzca a la consecuencia especificada 

para la organización. 

TESIS CO~T J 
!<'. , .. , !<" ' 
L ALLA DE ORL·-.;i;.l~ 

~ ---------······----·---
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El enfoque de .. la Modificación cie .conducta Organizaciolia1 s~ ocupa 
: - ' - . . -. : _' - : ·'· ""'. . '.. . , . ·-.- :· ~- . . .- ~ . . 

solo de las conductas relacionadas' con el des empello, conductas - ,, : ·, __ ··.·-·,· -· .. ' '.; ... _ ,:_·-. _·., ,'_. .. . ,..,··::'-, '. -.. -_- ""> <:_.' '. __ 
que realcen o que hagan disminuir 'é1 'desémpeño' én forma. directa o 

indirecta, no se ·debe 'd~sperdiciar<. ti~mpo'. ríi ~ecursos para 

fortalecer, molde~r/6 d~bilitar. conéludt~~ qu~ ·n.o· ej~rzan efecto 

sobre el desempeflo.> 
' -.. ·-;·: '. > ." 

Una vez identificados· '.de .conducta, lo 

siguiente es formular 'una estrategiá especifica de intervención, sin 

embargo, serla virtualmente imposible formular una estrategia 

especifica de modificación de conducta organizacional que se 

aplique de manera universal. Se requiere entonces de un modelo de 

solución de problemas suficientemente especifico para demostrar el 

modo en que se puede utilizar la Modificación de Conducta en los 

ambientes prácticos de trabajo y sean suficientemente generales 

para dejar margen a las variaciones de las situaciones. 

Luthans y Kreitner (1974) proponen un modelo general denominado 

Administración de las Contingencias de la Conducta (ACC). El 

modelo proporciona una metodología general para identificar y 

administrar en forma contingente las conductas criticas relacionadas 

con el desempeño. 

El modelo ACC se resume en 5 etapas: 

1. Evaluar, 

2. Identificar, 

3. Medir, 

4. Analizar e 

5. Intervenir. 
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DIAGRAMA DE ADMINISTRACIÓN DE LAS CONTIGENCIAS 

Í·-T~~s n1vel8s de act1\.1da1j en In organizc1ó 
ldent1ficac1on de eventos d8 conducta 1-----11 .. I .;.v8nttJS oo condudzi. des8rnpeño y cons 

Rela::ionados con c1 desempeño '. ___ (ui::-nc1a_§ parn @_~.~g_arnzac~C!!____-

Medición U nea base de la frncuenc1a •-----•>1 Frecu;noa ~ 
=l_TTTTTTI 

__________ Jjf! 

respuestas 

ldent1ficac1ón de las contmgenc1as er:1s 
tentes. mE•,j1anta 1?1 anáhs1s fun(·1•Jnai 

Desarrcdlll dt:.1 una c·;tral~J1a de 
mteívenc1on 

Medlc10n grat1ca de la fr2cuenc1a de 
,espuestas después r1'? la 1ntervenoón 

Evaluación del müjorarn1ento del 
i:J.-?St:.•n1P8f10 

A B e 
i Antecedente ConUucta Consecuenc1 ¡ _________ _ 

2 
3 

4 
5 

Rt>tue170 pos1t1\10 ·¡ 
Refu;:rzo nl?t]at1\lü 

Castigo / 
E¡(tHic1< •n J 
C\.Jff1t~ n31· 1r1n 

- ----------- -

Moldeado 
-- -- -] 
Modt::1lado 

------- ----- - -

Programas oo 1efuerzo 
Colltinuos 
lnterrnitentes 
De autorefue120 

Flg. 6 Diagrama de flujo de la administración de las contingencias en el 
modelo ACC 



62 

Etapa 1. Identificar. 

Es Importante. identificar· los eventos de conducta para ocuparse del . . . - ' . 

nivel más especifico de actividad de. la organización, considerando 

las cogniciones dentro. de. esfe mismo_ contexto. Se necesita la 

intervención cuando la conducta con~eni~nte o~'urre ocasionalmente 

ó cuando la conducta indeseabl~ ,se,presenta fr~ci~entemente. Una 

vez identificadas se pueden fortale~er las primeras Y debilitar hasta 

extinguir las segundas. 

:" ·i· . ~: -·. '• ' : 

Al identificar las conductas debemos pregúntar'nos: 
.O>: -

a) ¿Se reducen a eventos observ.ables? ' 
•- <" ·;e·•_:.·.; ·:· • 

b) ¿Se puede contar la)recuencia con la que-ocurre? 

c) ¿Qué hace la perso~a ~ntes de que se de la r_espUesta? -

d) ¿~e trata de una conducta relacionada con .el desernpefl o? 

El asegurarse que la conducta tiene relación co_n e(Cle'se~peño es 

tan importante como la identificación de los everítCls:cie{conclUcta 

observables, contables y definibles, así como! lási;~o~~icI~nes ~n 
torno a dichas conductas. Si la conducta n~'. .. ~!~:~-~,~~~!fifaF:~_on -~I 
desempeño las etapas posteriores del modelo_car~~-erán,de'.sentldo. 

La finalidad del modelo de ACC es mejorar el rendimlent.o 'y no solo 

modificar la conducta. 
- .:2-

También se deberá buscar consecuencias organizacionales de la 

conducta como ayuda para identificar las conductas relacionadas 

con el desempeño. Por ejemplo, ¿que sucedería con la producción 

si un operario especializado de la línea de montaje no se presenta a 

trabajar?. Esto provocarla una pérdida de tiempo de producción que 

puede no ser recuperable, en este caso, la asistencia es una 

conducta critica relacionada con el desempeflo. 
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Esta identificación desde luego se hace mas compleja al tomar en 

consideración el desempeño colectivo. La meta es identificar los 

eventos de conducta individuales o colectivos que ejerzan efectos 

más importantes sobre el desempeño. La ACC no puede corregir 

directamente los problemas de rendimiento causados por 

deficiencias mecánicas, técnicas ó de otro tipo como normas, 

supervisión, etc. 

IDENTIFICACIÓN DE CONDUCTA RELACIONADAS CON EL 
DESEMPEÑO 

PROBLEMAS DE 
CONDUCTA DEL 

DESEMPEl'lO 

,/··~N1RENM11ENTd·., 

···~ .. 
TECNOLOGlA. 

CAPACIDJ!.D I /' 
SELECCtr:1N // 

/CONDUCTAS 
/ UT!LES DEBtLES 

/ R=.:U.C ION.A.DAS 
.-~- CON EL DESEMPEr~o 

l 
PROBLEMAS DE 
CONDUCTA DcL 

DESEMPEl'lO 

Fig. 7 Marco para la identificación de conductas 
relacionadas con el desempeño 

La figura 7 establece una distinción clara entre los problemas de 

conducta y los que no son de conducta respecto al desempeño. 
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Si bien, la ACC se ocupa de el análisis de las conductas 

observables, es Importante poner atención a las cogniciones 

relacionadas con la conducta de desempeño, es decir, el organismo 

humano responde a las representaciones cognoscitivas del medio, 

no al medio propiamente dicho, estas representaciones 

cognoscitivas están relacionadas con el proceso de aprendizaje y la 

mayor parte del aprendizaje humano se comunica cognoscitivamente 

y los pensamientos y las conductas son causalmente Interactivos. 

La ACC constituye un método sistemático para ayudar a resolver 

problemas de conducta relacionados con el desempef'!o. La 

capacidad de identificar esta conducta determina su éxito 

subsiguiente. 

Fase 2. Medir. 

Se enfoca a la fuerza de los eventos de la conducta relacionados 

con el desempeño que se Identificaron anteriormente. Una medida 

de línea base revela mucho, ya que puede que la conducta tenga 

una baja frecuencia y en realidad no represente un problema. 

Existen diferentes modos de medir las frecuencias de las 

respuestas, la clave está en registrar las frecuencias con precisión. 

Sin embargo, los dos enfoques mas generales de registro son la 

observación y el conteo de todas y cada una de las respuestas ó la 

observación y el conteo de muestras de respuestas dadas en el 

trabajo. La técnica de muestreo es más realista e igual de precisa 

si se realiza adecuadamente. 
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Se deben establecer criterios bien definidos, por ejemplo, ¿cuánto 

tiempo se considera como rechazo? ó ¿cuánto es tolerable que se·· 

tarde un ~rabajador para ir en búsqueda de un material? O ·bien, 

¿cuáles cogniciones están relacionadas con la conducta de 

desempeño? etc. Otra forma adecuada es reducir la observación a 

solo dos posibilidades: Si ó No. Esto simplifica la tarea de reunión 

de datos y elimina la posibilidad de que intervenga la subjetividad en 

las mediciones. 

Por lo que se refiere a las cogniciones, después de determinar :Si 

afectan al desempeño, es necesario llegar a otro. nivel de medición,·. 

esto debido a que se parte de una conducta obse~able, para··'poder · 

llegar al nivel de un proceso psicológicos internos, de esta mallera, 

para evaluar el impacto que las cogniciones Úenen sobr.e .la 

conducta del desempef!o, se requiere profundizar sobre· el reporte . --- '' .. 
verbal que hagan las personas, para entonces determinar frecuencia 

con que se presentan las cogniciones y la manera en. que estas 

actúan. 

Si bien anteriormente se mencionó que.,no debe prestarse mucha 

atención a conductas no relacionadas _:con .el desempef'io, es 

importante considerar las cognibi~ne~·qUe ~e generan en torno a 

estas conductas cuando éstas se p,re'sentán'de una manera latente y 

que evidentemente tienen repe.ri:Úslón en la ejecución de las 

personas. 

La consideración de la cognición y el procesamiento de la 

información en el cambio de la conducta ha recibido mayor atención. 

Como ha descrito Mahoney (en Bellack, 1993) no es anticientlfico 

combinar constructos no directamente observables con otros, 



66 

siempre que estos fenómenos estén directamente relacionados con 

los observables. 

Una comprensión general de los principios que rigen el 

procesamiento de la información y la memoria son utilizado para 

construir procedimientos de evaluación que ofrezcan información 

válida y fiable. 

Kendall y Korgeski (1979) han subrayado algunos de los propósitos 

perseguidos por la evaluación cognitiva, a) el interés por los 

procesos y contenidos del fenómeno en si mismo; b) el interés por 

clarificar el rol que desempeñan tales cogniciones en la etiologla y 

el mantenimiento de la conducta; c) el interés por averiguar si esas 

estrategias de cambio que funcionan cambiando el contenido y los 

procesos cognitivos, realmente lo hacen cambiando dichos 

contenidos y procesos y d) determinar si estos procedimientos que 

implican la manipulación de la cognición se aplican adecuadamente . 

. Existen métodos y procedimientos. específicamente diseflados para 

medir el funcionamiento cognitivo. 

El procedimiento de registro de sucesos, es tina forma de auto 

registro, implica el muestreo de conductas o acontecimientos de 

interés. En un contexto la persona ; eje,cuta un número de 

actividades, por ejemplo, una tarea puede consistir en. prestar 

mucha atención cuando suceden acontecimientos específicos y 

describir los pensamientos que surjan mientras dure el mismo. Otra 

tarea puede ser describir en detalle la situación o secuencia de 

sucesos que acontecen Inmediatamente antes o después del suceso 

en cuestión. 
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El registro de los sucesos proporciona información válida de 

proximidad temporal a los sucesos, aclarando las imágenes internas 

de los procesos del pensamiento que se relacionan con las 

conductas no adaptativas. Esta técnica es un. componente integral 

del enfoque cognitivo-conductual (Hollon & Kendall, 1980). 

HO.JA DE REGISTRO DE DATOS 

Empleado· _____________ PuefiOto _________ _ 

Penodo de Observaclc.n: 

HOrlA/DIAS 
n1 nn 
00 00 
oaoo 
UY UU 
0':100 
101111 

10 00 
, 1 00 

11 00 
1~00 

1200 
13 00 
1300 
14 uu 
14 00 
lSOO 
1500 
1GOO 
16 00 
1700 

Lunes 

-· ·-- .• 
... 

. u~ -..... 

-·.•o:: 
.,r 

Nombre del observador 

Martes 

..: 

·- ··--· .. • 

- . --~:;----

Miércoles Jueves V1emes 

. - ~ .. f. --·· -- ' .. '."L- ... 

·-· - ..... !~--· 

... . 
·-- '!", --

J----······· -'.'.i--' 

"' .• . --- ---~,¡ - --

•' 
--·--·---~------·-- ---- -·~··-- ·--· 

Flg. 8 Hoja de Registro d .. frecuencia de conductas 

La figura 8 muestra un formato para el registro de frecuencia de 

conductas relacionadas con el desempel'io, en un intervalo de tiempo 

fijo. 
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3. Analizar. 

Lo más importante de un análisis funcional de la conducta es que 

identifique: 
: . . . 

a) Dónde se produce'lar~spuesia(A~tecedente) 
b) Cuáles son sus consecue~cla~ (C) 

,.. . .:··.;:·.: · .. - .• . 

El análisis funcional se puede .realiz~r du.rarite la línea base. La 

base de este análisis es que la conducta. identificada conveniente ó 

indeseable, esta siendo mantenida por el medio ambiente. También 

puede suceder que estén mantenidas por autoinstrucclones o 

pensamientos que funcionen como antecedentes o consecuencias. 

En el caso de la conducta indeseable, con el fin de reducirla, el 

análisis funcional debe determinar cuales son las consecuencias que 

la refuerzan para poder eliminarlas o reemplazarlas. En términos de 

contingencia es preciso determinar los elementos A ___.. e->- C 

del modelo. 

.. 
" 

~ t4 
l!I ,. r: 
r : 

GRÁFICO DE RESPUESTAS 

LINEA BASE FASE DE INTERVENCION 

~~~~~ 
4 

HORAS DE TRABAJO 

Flg. 9 Gráfico de frecuencia de respuestas 

r-·- . .. --· -·-···-.. ·-··--····~ .. 
'.!'¡;'··.'¡":' ."ll\:I' ..... ! 
' ·-·~' :.; 1 ·L ';i: ' 

fJ',~ r r: f)'" - · ·)''.-,,., ... 1 .. "· .. 1.¡,_"'.,. .... t~ OP '.' •, ·~. : 4. .. .-.... ____ .t . .,.;.:,_n l 
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La figura 9 muestra el modo en que la frecuencia de una respuesta 

se modifica al identificar las consecuencias. 

Cada conducta puede estar acompañada de diversas contingencias 

y permite saber el efecto que tiene sobre la conducta de 

desempeño. Por ejemplo, si un trabajador piensa que nunca cumple 

con las expectativas que su jefe tiene acerca de él, cuando en 

realidad no tiene la segurid¡¡d de que esto sea, es evidente que está 

basando su suposición .en un juicio erróneo y por lo tanto no estar 

efectuando su trabajo satisfactoriamente. 

Algunos problemas que se pueden presentar al momento de realizar 

el análisis estriban en que por ejemplo, la misma consecuencia 

puede controlar la frecuencia de dos o más conductas o bien una 

respuesta simple puede desempeñar un papel importante en más de 

una consecuencia. 

Por ejemplo, un jefe de departamento alaba el desempeño de un 

obrero muy trabajador cuando sale del trabajo. Sin que el jefe sepa, 

el obrero lleva herramientas de la compaf!la en su maleta. Aunque el 

jefe deseaba reforzar el buen trabajo puede haber reforzado 

accidentalmente los robos. 

Por otra parte, una consecuencia simple puede afectar 

simultáneamente las contingencias de 2 o más personas. Cuando el 

supervisor alaba solo a uno de dos trabajadores que tienen el mismo 

rendimiento, debido a ello el desempef!o de la persona que paso 

inadvertida disminuye, asf, la conducta del supervisor afecta la 

conducta de mas de un Individuo. Entonces una consecuencia simple 

puede controlar al mismo tiempo: a) dos o más conductas de la 

misma persona b) la conducta de dos o más personas. 

------~--... ·~--~--------------------------
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También puede suceder que la conducta organizaclonal se encuentre 

bajo dos controles: uno formal (pollticas de la org~nizaciÓn)y otro 
.· . ; '.. . . ' . -e· .. ' ''"·«: ¿-~··. -· ' -

informal (la aceptación de sus compañeros d.e fr·aoajcí),.i>er.o áníbos 

igualmente atractivos para · ias persona·~ •. ~st~: $~\ ;~suliÍ~e : ~i se 

asegura que las consecuencias forrha1~:5;~e~~ ~ás.:'atra~tivas o .. 

poderosas. 

En este sentido, uno de. los; problemas principales que representa el 

realizar el análisis de.las c~gnfcfones es que se debe hacer siempre 

de forma individual, lo. cual en un momento dado representa invertir 

un tiempo especifico y que podría hacer mas largo el proceso. 

a) Intervenir. Las etapas anteriores son la base para la 

intervención, esta etapa es la más amplia y se divide a su vez en 

cuatro: 

b) Desarrollo 

c) Aplicación de las estrategias de intervención 

d) Medición de los efectos de la intervención sobre. la frecuencia de 

las respuestas. 

e) Mantenimiento de las conductas resultantes convenientes. 

Es importante considerar en todo momento que existen variables 

que pueden afectar las estrategias de Intervención: la estructura de 

la organización y los procesos de organización interna (toma de 

decisiones, control de procesos etc.), pueden contribuir Individual o 

colectivamente al éxito o al fracaso de cierta estrategia de la 

administración de las contingencias. La tecnologla que incluye 

conocimientos, procedimientos y técnicas, además de la maquinaria 

puede fomentar o limitar la aplicabilidad de ciertas estrategias de 

intervención. 
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Las condiciones ambientales· se de.ben relacionar de manera 

contingente éon las. estrategi_as apropiadas de intervención, la meta 

de la ACC es determinar que si la organización tiene cierta 

estructura, determinados procesos y tecnologla, además de 

elemento~ de gr~pds :y cie~tas tareas, entonces lo que conducirá al 

mejoramiento de uñ.mayoÍ/desempeño, será que la intervención sea 
·,-,;_":.-· ' 

más apropiada para usarse. 
'.';/··· 

\ .,', 

Selección y apli~ación de 

identificaron en 

estrategias. 

el ambiente 

Una vez que 

organizacional 

seleccionan y apli~an l~s estrategias de intervención apropiadas. 

se 

se 

Las estrategias apropiadas son el Refuerzo Positivo, Refuerzo 

Negativo, los castigos, la extinción o una combinación de ellos, 

reestructuración cognitiva, autocontrol, condicionamiento encubierto, 

moldeamiento y modelamiento entre otras. La meta es modificar la 

frecuencia de respuesta de la conducta identificada y que afecta al 

desempeño. Posteriormente se observan y grafican los resultados. 

La gráfica revela si la estrategia de intervención ha funcionado o no. 

Cuando está manifiesto que la estrategia no funcionó se debe 

seleccionar otra estrategia. 

Mantenimiento de los Resultados. Cuando la medición revela que 

la intervención esta dando resultados se pueden utilizar programas 

adecuados de refuerzos para mantener el Indice de conducta 

deseado. 

5. Evaluar. La ACC se encausa directamente hacia el mejoramiento 

del desempeño. Si la evaluación determina que la ACC no está 

afectando en forma positiva el desempel'io, del Individuo es preciso 

,. 
·~1l . 

! •. L ... ,_. : · .• 
\ .......... _....__ .... ....,... -·- ·. 
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tomar una medida correctiva. El propósito no es cambiar la conducta 
' : ',· :• 

simplemente por hacerlo, debe poder méjorar el desempeño. 

La tecnología conductual descrita hasta aquí nos muestra la 

capacidad del psicólogo para analizar, !'!valuar y modificar fa 

conducta para poder incidir en diversos problemas que se presentan 

en fa organización, tales como: toma de decisiones, solución de 

problemas, habilidades sociales, asertlvidad, relaciones 

interpersonales, de aprendizaje, autoestima, etc. 

No obstante, dentro de fa, práctica en fa· organización, esta 

tecnología ha quedado sub empleada . ante la adaptabilidad del 

psicólogo para desempeñar procesos administrativos, en una 

necesidad de ocupar un lugar en el mercado laboral y 'ante la 

creciente demanda de las organizaciones por contar con un 

especialista en el estudio del comportamiento humano. Pero, cabria 

cuestionarse, mas allá de las pruebas psicométricas o de las 

técnicas de entrevista (esto dentro del proceso de selección de 

personal), ¿qué conocimientos, habilidades y actitudes demuestra 

el psicólogo en su estancia en fas organizaciones? 

La respuesta a esta interrogante se buscará al delimitar fas 

competencias del Psicólogo en las organizaciones. 



CAPITULO 4 
DELIMITACION DE LAS 
COMPETENCIAS DEL 

PSICÓLOGO EN EL PROCESO 
ADMINISTRATIVO DEL O.O. 
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CAPITULO 4 

4.1 Semblanza de la Psicologfa de la F.E.S. lztacala 

Para poder delimitar las competencias del psicólogo, es necesario en 

primer termino, hacer una breve semblanza del surgimiento de la 

psicología como profesión en México, en la UNAM. y el la f.E.S. 

lztacala. 

La creación de la licenciatura en Psicología en 1960 coincide con el 

proceso de expansión acelerada de la U.N.A.M. , formando parte de 

las etapas de modernización de la universidad iniciadas en 1940, 

pero su agudeza se presenta a finales de los 60's, cobrando fuerza la 

politica de modernización de la educación superior. El objetivo 

consistía en instruir para mejorar la participación y desenvolvimiento 

del estudiante en el ámbito del mercado de trabajo. Para finales de 

los 60's el concepto de modernidad educativa incluyo a las teorlas 

pedagógicas norteamericanas, buscando unir estrechamen.te. la 

educación con el aparato productivo (Beltrán, 1996). 

La creación de la licenciatura en Psicología se rodeó por un 

panorama político con una tendencia a considerar a la psicología 

como una disciplina especulativa plagada de preocupaciones tomistas 

ó metafísicas, la cual estaba en manos de psiquiatras y 

psicoanalistas como docentes. Esto determinó que posteriormente se 

uniformaran los objetivos profesionales de la psicología con la 

medicina, conceptualizando al psicólogo como un subprofesional, 

orientado a trabajar principalmente como docentes en instituciones de 
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enseñanza media, actividad que constituyó su campo laboral· y 

profesional por aproximadamente 40 años (Mouret y Ribes, 1976). 

Para 1960 surgen los primeros doctorados en psicól~gl~Indusirlal, 
cllnica y social, lo cual marca una mayor apertura del campo de 

acción del psicólogo. 

La demanda de los psicólogos industriales coincide con la fuerte 

inversión extranjera en el pals y el desarrollo de la industria en los 

años 60's y 70's. 

En 1970 se abren nuevas instituciones que ofrecen la formación en 

psicología, en esa época se empiezan a cuestionar aspectos 

referentes al perfil profesional del psicólogo, debido a múltiples 

factores, tales como: la falta de personal académico competente, 

recursos didácticos Insuficientes, la falta de precisión de los 

programas académicos y el entrenamiento insustancial en esta 

disciplina. Los planes de enseñanza estaban enfocados e 

influenciados de disciplinas de otros paises, lo cual no permitla el. 

desarrollo de una psicologla mexicana acorde con las necesidades de 

su población (Mouret, 1977). 

Con base a estas observaciones, se iniciaron varios trabajos con el 

objeto de unificar criterios acerca de la formación que deberla tener 

el psicólogo y su perfil profesional, asi como las funciones que 

debería realizar en la sociedad. Uno de ellos es el de la Planeación 

de la Enseñanza de la Psicología en México aprobado por la 

Asamblea del Consejo Nacional para la Enseñanza e Investigación en 

Psicologla realizada en la Universidad de Morelos en 1977. aquí se 

establecieron acuerdos para: a) Formación de profesores, b) apoyo a 

infraestructura en las universidades (biblioteca, material didáctico, 
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hemeroteca, etc.) c) Sensibilizar .. al. psicólogo sobre las diversas 

problemáticas nacionales y su papel en la práctica cotidiana. 

Otro trabajo a este respecto es el que se elaboro en 1978 en Ju rica, 

Oro. En el se estipula que el psicólogo es un profesionista cuyas 

funciones son: evaluar, planear, prevenir, investigar e intervenir para 

modificar conductas. Enfocados a los sectores educativo, de salud, 

organización y social. Las acciones que se deben de realizar, tienen 

que dirigirlas a distintos sectores de la población los que están 

integrados en orden de prioridad: sector rural marginal, urbano rural 

desarrollado y urbano. Las técnicas de diagnóstico empleadas por el 

psicólogo son: la entrevista, las pruebas psicométricas, las 

encuestas, los cuestionarios, las técnicas sociométricas, las pruebas 

proyectivas, la observación el registro instrumental y los análisis 

formales. Las técnicas de intervención para resolver problemas son. 

Técnicas fenomenológicas, psicodinámicas, y conductuales la 

dinámica de grupo, la sensibilización , la educación psicomotrlz, la 

manipulación ambiental, la retroalimentación biológica, la publicidad y 

propaganda. Sus técnicas son las que utilizan otras ciencias, 

adecuándose en las categorías mas generales de registro, análisis 

cualitativo y cuantitativo de los datos y formulaciones de modelo. 

(En López y Ramfrez 1999) 

La expansión de la universidad trajo consigo la descentralización y 

creación de las ENEP's, las cuales buscaban introducir innovaciones 

académicas y administrativas con el fin de lograr que la currlcula 

fuera más flexible, fomentando la relación entre la teoría y la 

práctica. En 1975 se crea la ENEP lztacala agrupando la ensel'lanza 

de distintas disciplinas en el área de salud, Incluyendo la Carrera de 

Psicología. 
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La carrera de Psicologla en la ENEP lztacala (aún cuando adoptó al 

momento de su creación el plan de estudios vigente en la facultad de 

psicologla desde 1970), planteó en colaboración con la propia 

facultad y posteriormente con la ENEP Zaragoza, diseñar un nuevo 

curricula que permitiera a corto y a largo plazo reestructurar los 

objetivos, técnicas y situaciones de enseñanza de psicologla a nivel 

profesional. Este nuevo plan de estudios, adoptó los postulados 

teóricos de la corriente norteamericana conductual. 

Buscando el vinculo entre sociedad y universidad, el nuevo enfoque 

de formación en psicoiogla planteaba la necesidad de armar al 

psicólogo de herramientas metodológicas y técnicas para que éste 

pudiera modificar positivamente la realidad social, concibiendo al 

psicólogo como un especialista de la conducta. 

El sistema modular constituyo la característica particular del 

adiestramiento y formación profesional del psicólogo de iztacala, 

teniendo como base tres módulos; a) el módulo teórico, es un sistema 

informativo de apoyo a las actividades de laboratorio y escenarios 

naturales, constituyendo el módulo primario en donde se desarrolla el 

análisis de textos, la revisión e investigación bibliográfica, la 

discusión metodológica e integración teórica y redacción de ensayos 

cientlficos; b) el módulo experimental, es el sector donde se cultivan 

las destrezas metodológicas para la formación de profesionales 

rigurosos y creativos y c) el módulo aplicado, es el que contiene los 

objetivos terminales del currículum incluyendo las situaciones 

prácticas de enseñanza que permiten, bajo condiciones modelo de 

estructura y supervisión exponer y adiestrar al estudiante en la 

resolución de problemas prácticos (Ribes, 1986). 
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El objetivo general de la carrera es entonces, formar un profesional 

que con el ·rigor de los conocimientos teóricos y experimentales de la 

disciplina pueda recrear, adaptar, y generar tecnologias aplicadas en 

las que fue adiestrado durante sus estudios, en los diferentes 

ámbitos donde se le requiere. 

4.2 LAS COMPETENCIAS DEL PSICÓLOGO 

Las funciones especificas del psicólogo en las organizaciones son: 

definir las características de los organismos y sistemas de trabajo 

con el propósito de identificar, medir, explicar y predecir el 

comportamiento tanto individual y por consiguiente grupal y crear 

estrategias de Intervención acordes con las necesidades. 

Planear programas y manejar diferentes técnicas de desarrollo.· 

organizacional enfocadas a promover el crecimiento, a transformar 

las actitudes, a predecir el rendimiento e incrementar la producción, 

es el fin común de la interacción de individuo-empresa. 

El psicólogo en las áreas desarrollo organizaclonal busca· métodos 

para incrementar la eficiencia y satisfacción en el trabajo, la 

responsabilidad, y otras caracterlsticas deseables en la vida 

ocupacional. Desarrollar técnicas gerenciales y formas para evaluar 

objetivamente el progreso. 

Es claro que el trabajo del psicólogo dentro del ámbito organizacional 

esta en intima interacción con otras áreas de la organización y que la 

rnayoria de las veces, deberá tornar en cuenta la norrnatlvldad de 

este contexto para tomar decisiones, participando dentro de un 

equipo multidisciplinario que conjuntamente lleve a la organización a 
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realizar cambios necesarios de forma gradual enfocados al 

incremento de la productividad tanto personal, como empresarial. 

La psicología como ciencia esta perfectamente definida, así como su 

objeto de estudio y sus campos de acción, sin embargo, se enfrenta a 

la dificultad de establecer límites profesionales en su participación. 

Para poder delimitar las competencias del psicólogo es necesario 

tener siempre presente que su principal interés esta centrado en ia 

conducta Individual, el ambiente y las consecuencias que se 

generan, por lo .tanto dichas competencias dentro de un contexto 

organizacional son: análisis, evaluación, modificación y predicción 

de la conducta individual en un contexto particular (Albarrán, 1997) 

Como se me.ncionó e.n el capitulo 2, el proceso de O.O. esta definido 

por 3 etapas: reéole.cción y análisis de datos, diagnóstico e 

intervenéión. · . 

> En la recolección y análisis de datos, que de acuerdo al modelo 

de ACC corresponde a identificación y medición de las 

conductas que afectan el desempefio. Esta etapa inicia con la 

observación directa de los eventos, el psicólogo en este sentido 

cuenta con la habilidad de reportar de forma objetiva solamente 

conductas definidas operacionalmente, de tal manera que deja 

fuera la subjetividad de la interpretación, al poder cuantificar la 

frecuencia de las conductas observadas se determina el nivel 

de incidencia de la conducta en cuestión y de que forma podría 

afectar al medio en el cual interactúa. 

> Diagnóstico, aquí el psicólogo debe determinar cuales son los 

elementos que están interviniendo en el mantenimiento e 

'. ~ ., ' ' .··, 1, 
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incremento de la conducta, esto se hace evidente desde el 

momento en que se mide la frecuencia, pero aqul se identifican 

las situaciones antecedentes y las consecuencias, llevándose a 

cabo un análisis funcional del comportamiento. 

> Intervención, ésta es la parte medular ya que el psicólogo debe 

de llevar a cabo acciones concretas que permitan llevar a la 

practica las técnicas mencionadas de modificación de conducta, 

identificando su aplicabilidad en cada caso de acuerdo al 

análisis funcional, con el fin de obtener cambios a nivel 

individual que se transforman en el propósito mismo del O.O. 

Competencias del 

Psicólogo dentro del 

contexto Organizacional 

Análisis 

Evaluación 

Modificación 

Predicción de la Conducta 

Como se mencionó anteriormente, actualmente existe una mayor 

demanda de la participación del psicólogo en el campo laboral, 

específicamente en las organizaciones productivas 

Sin embargo, Lozano y Peña (2000) mencionan en su análisis de las 

tesis de titulación de Psicologla Organlzacional que, la mayorla de 

éstas reportadas durante el periodo de 1988 a 1998 en el área 

organizacional no toman como marco teórico de referencia a la 

psicología, sino a otras disciplinas como: la administración, medicina, 

mercadotecnia, etc. O bien se salen del contexto de la psicología 
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organizacional. Esto refleja que existe un grave problema ya que al 

ser tesis de la carrera de psicología carecen de fundamentos teóricos 

básicos de dicha disciplina, en algunos casos solo hacen una 

recopilación histórica acerca del tema de interés sin tomar una 

postura o punto de vista desde el cual abordar el problema. esto 

puede ser consecuencia de que a lo largo de la carrera no existe una 

delimitación de las competencias del psicólogo en la organización. 

Vargas y Velasco (1999) menciona, probablemente el problema de 

definir las competencias del psicólogo en la organización esta dado 

porque se ha confundido el puesto que regularmente ocupa 

(reclutador, asistente de capacitación, jefe de personal, etc.) con su 

especialidad científica y formación (psicólogo), pero su influench1, y 

el impacto de las conclusiones y acciones derivadas de su labor 

están mediados por criterios administrativos. 

Uno de los problemas que se translucen es el no contar con una 

metodologla estrictamente enfocada a situaciones 

Se considera que la actividad profesional básica del psicólogo se 

orienta hacia la promoción del desarrollo de los seres humanos, a 

través de reeducar sus patrones de conducta, asl como de.optimizar 

sus funciones, en el campo laboral. 

Al optimizar las potencialidades, se incrementa y promueve la 

productividad, la creatividad, la libertad y la autorrealizaclón. Lo 

anterior brinda la posibilidad de satisfacer las propias necesidades y 

de tomar conciencia y responsabilidad de las necesidades de los 

demás. El psicólogo puede actuar entonces sobre la interacción de 

conductas y trabajar sobre lo que une, a través de analizar y conocer 

lo que desune; enfocarse hacia aquello que armoniza y conduce a 
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que la gente sea feliz én su interacción de la vida diaria, entendiendo 

por felicidad ün estado de satisfacción general. 



CONCLUSIONES 



CONCLUSIONES 

En los últimos ál'ios, el O.O. ha desarrollado múltiples estrategias de 

intervención pára resolver problemas en los diferentes niveles de la 

estructura organizacional. La mayoría de las técnicas pretenden 

atacar el efecto y no la causa que origina que el componente 

esencial de toda organización (factor humano) no se adapte a las 

necesidades de cambio propias de todo sistema. 

Las practicas cotidianas del O.O. proponen un enfoque globalizado 

del comportamiento humano, esto debido a que la gran mayoría de 

las técnicas empleadas provienen de marcos de referencia 

administrativos, en consecuencia, perciben el comportamiento de 

una manera muy limitada, agrupando cadenas de comportamientos 

dentro de conceptos definitorios (liderazgo, comunicación, 

negociación, creatividad etc.) y obstaculizando el descomponer estas 

cadenas en unidades mas especificas, medibles y cuantificables, esto 

permite comprender y atacar directamente causas y no efectos. 

La Psicologla, mediante el enfoque de la modificación de la conducta, 

explica de manera cientffica el comportamiento, empleando técnicas 

que permiten observar la conducta desde unidades especificas. 

El problema al que se enfrenta el psicólogo para delimitar sus 

competencias radica en que se suma al enfoque administrativo 

dejando de lado su principal objetivo: la conducta, es decir, cuando 

un psicólogo se enfrenta a problemas de liderazgo en la 

organización, este lo trabaja en términos de las características que 

deben reunir las personas y no en función del repertorio conductual 

que determina el liderazgo. No se puede desde luego negar que la 

¡ ___________ ____:_ _________________________ --------------··----------· -·· 
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labor del psicólogo esta' mediada por criterios adm,ini~trativo:, pero 

ello no implica ·que .no deba.regirse de: los ~rit~rio~ que.norr:nan .su 

formación profesional; · '\\;. j :: : ,· <;i 
.'.:~:.~·-.,:.:: ·· ... : ·,. /i':'.;'.··;t,;:\·'1(~-.. (, 

·Como se. menciono anterior,,:;e~t~. ·cuenta ·con las 

herramientas suficie.ntes para poder aplicar la tec~cilogla conductual 

dentro de un contexto organizacional o en cualquier otro contexto. 

Sin embargo, la realidad nos muestra, que existen graves deficiencias 

en la operación practica, esto puede deberse a múltiples factores que 

llevan al psicólogo a confundirse en cuanto a lo que es y lo que 

hace, enfrentándolo y al mismo tiempo alejándolo de la re.alidad. 

Entre las razones mas importantes que concluimos determinan su 

confusión, están: 

> Los diferentes enfoques teóricos tjúe existen respecto a lo que 

debe ser el objeto de estudio deja psicologla. 

> Las réplicas en la aplicación de herrarnie'rltás~de:ó'tras disciplinas, 

tales como: administración·,.·. :/J~¿¡;9~9(~,' me'rcadotecnia, 
_'<- .- ••• -' ~ -.. ,. ,' -

comunicación, sociologla, etc;· -::\·. · 

.. ~ .. '>::~: 
"·¡ ' '• ,- ·.~··,".:: • 

> El conocimiento que se tiene, dé. Ja'., prá~tiéa psicológica, que la 

mayorla de las veces se enc'asllla 'eile1·érea de reclutamiento. 
' .--._;·•_., ,.,,, ;.-. _._ 

" -.--·-:>·-:: ;¡_·- - ' 

> La necesidad económica y·.ai;'parecer la necesidad de conquistar 

un "estatus" dentro de un'conteicto laboral. 

> La falta de un módulo aplicado, que permita al psicólogo tener una 

visión objetiva de la aplicabilidad y funcionalidad de la tecnologia 

conductual en el contexto organizacional. 
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> En conclusión, los factores mencionados anteriormente 

desempeñan un papel importante, sin embargo, es al psicólogo a 

quien le corresponde delimitar sus competencias y ser competente 

en su ejecución. Ser competente significa demostrar 

conocimientos, habilidades y actitudes que sean el reflejo de su 

formación académica. 

SI bien es cierto que existen factores que favorecen el limitado 

desempeño de la psicología en el contexto organizacional, el 

propiciar un cambio hacia un. nuevo enfoque de psicología 

organizacional, esta solo en manos de. sus principales actores: los 

psicólogos ya que de ellos depende elgenerar el cambio que marque 

su identidad profesional. 
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