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El objetivo del presente prologo es describir el contexto en el que surge la Residencia en
Gestion organizacional como parte del programa de Maestria y Doctorado en Psicologia de
la Universidad Nacional Autonoma de México. Asimismo, se aborda un punto de vista de la
psicologia para la formacién de psicélogos interesados en el ambito organizacional. Se expone
algunos trabajos de campo efectuados por profesores y estudiantes que han formado parte
de esta residencia de diferentes generaciones y la productividad destacada de ellos.

Palabras clave: Psicologia organizacional, estudios de posgrado, residencia, maestria, Universidad
Nacional Auténoma de México, Facultad de Estudios Superiores Iztacala.

The objective of this preface is to describe the context in which the Residency in
Organizational Management emerges as part of the Master’s and Doctoral program in
Psychology at the National Autonomous University of Mexico. Likewise, it addresses a
psychological perspective for the training of psychologists interested in the organizational
field. It presents some fieldwork carried out by professors and students who have been
part of this residency from different generations and their outstanding productivity.

Keywords: Organizational Psychology, Graduate Studies, Residency, Master's Degree, National
Autonomous University of Mexico, Faculty of Higher Studies Iztacala
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“Teoria sin practica es vacio,
prdctica sin teoria es ciego.”
Immanuel Kant

n el corazén de una de las instituciones educativas mas veneradas de América

Latina, la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), yace un compromiso

inquebrantable con el avance del conocimiento y el servicio a la comunidad. Este
compromiso se manifiesta vividamente en el Programa de Maestria y Doctorado en
Psicologia (PMyDP), una iniciativa disefiada para formar a la proxima generacion de maestro
y doctores en Psicologia, quienes no solo se enfrentaran a los retos de su disciplina, sino
que también contribuiran significativamente al tejido social y econémico mas amplio.

El PMyDP, con sus diversos ambitos de especializaciéon, aborda retos
contempordaneos y tradicionales en el campo de la psicologia. Dentro de este programa,
la especializacién en Psicologia Organizacional destaca por su enfoque innovador y
practico. Las residencias en esta area, como la de Gestidn Organizacional ofrecida en la
Facultad de Estudios Superiores Iztacala, son el escenario donde la teoria psicoldgicay
la practica organizacional convergen para formar profesionales capaces de comprender
y remodelar los entornos laborales contemporaneos.

Este libro, “Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional”, es un reflejo de
doce afios de esfuerzos académicos y profesionales, donde docentes y estudiantes han
colaborado para avanzar en la comprension y aplicacion de la psicologia en contextos
organizacionales. A través de sus capitulos, el libro no solo revisa teorias y modelos claves
en la intervencién organizacional, sino que también discute metodologias y estadisticas
avanzadas que sustentan investigaciones e intervenciones efectivas en este campo.

Los capitulos siguientes abarcan una diversidad de temas, desde el uso del Big
Data en la intervencion psicoldgica organizacional hasta el desarrollo de competencias
directivas y la gestién de factores de riesgo psicosocial. Cada capitulo destaca la
importancia de una formacién congruente y coherente que alinea teoria, metodologia
y analisis estadistico para facilitar intervenciones basadas en evidencia.

Con este libro, aspiramos a contribuir significativamente a la formacién de
futuros psicélogos y al enriquecimiento profesional de los ya en practica, asegurando
que estén bien equipados para enfrentar los desafios del ambito organizacional y para
promover el bienestar en las organizaciones que sirven.
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La Universidad Nacional Auténoma de México es una institucion publica en
evolucion permanente. Su misién es formar profesionistas y realizar investigacion
humanistica y cientifica con el fin de servir a la sociedad mexicana. Son tres tareas
sustantivas de la Universidad: la docencia, la investigacion y la difusién de la cultura. En
todas ellas son notables los avances, como también es preciso mejorar y corregir. La
UNAM es el proyecto educativo y cultural que favorece el ascenso social, es la institucidn
por la que, mediante la generacion y transmisién del conocimiento, se promueven la
equidad, la justicia y la igualdad social.

La educacion superior publica es la puerta de acceso al desarrollo de las ideas
innovadoras para el desarrollo econ6mico, el debate politico y la creacidn cultural del
pais. En el ambito de la educacién superior se analizan propuestas, se profundiza el
didlogo democratico, se construyen vias para el progreso, se generan oportunidades
y proyectos para una mejor calidad de vida de los mexicanos. Los universitarios
compartimos la preocupacion por el legado que dejamos a las nuevas generaciones
de mexicanos para hacer frente al futuro, a los proximos desafios. Esa es una guia
fundamental de nuestro trabajo.

Por eso es que la trasformacion dentro de la UNAM es un proceso constante.
En los ultimos afios se ha intensificado la demanda social por acceder a una educacion
universitaria; en la UNAM, desde su origen, se atiende a este desafio.

En las licenciaturas a los estudiantes se les prepara para el desarrollo profesional
y para el ejercicio de una ciudadania responsable, en esta formacion es importante el
empleoy el hecho de que los mercados ocupacionales experimentan grandes cambios
y crisis recurrentes. Esto obliga a profundizar y consolidar los procesos de cada
licenciatura en las cuales se actualicen los contenidos curriculares (PDI 2019-2023).

De igual manera los estudios de posgrado son importantes, en éstos se forman
investigadores que contribuyen al desarrollo de la ciencia y la tecnologia, también se
instruyen profesionales y especialistas de alto nivel con capacidad para contribuir al
desarrollo de una mayor competitividad de la economia nacional (PDI 2019-2023).

Las licenciaturas y programas de posgrado de la UNAM responden a la mejora
de la generacidon de conocimento y de la formacidn de profesionales de alta calidad
que respondan a las exigencias sociales a nivel nacional como internacional.

En este contexto surge el Programa de Maestria y Doctorado en Psicologia de la
UNAM (PMyDP). Si bien los antecedentes mas cercanos del posgrado en psicologia se
vinculan con la Facultad de Filosofia y Letras en una de las adecuaciones al Reglamento
General de Estudios de Posgrado, en 1999 se instaura el Programa de Posgrado en
Psicologia de la UNAM cuyo objetivo principal es la formacién de investigadores de
frontera y de profesionales de alta especialidad en diferentes campos de conocimiento
psicolégico (sitio de Posgrado en psicologia de la UNAM).

Actualmente en este programa estan adscritos la Facultad de Psicologia, la
Facultad de Estudios Superiores Iztacala (FESI), la Facultad de Estudios Superiores
Zaragoza (FESZ), el Instituto de Neurobiologia (Juriquilla), el Instituto Nacional de
Psiquiatria “Juan Ramén de la Fuente” y el Instituto de Neurologia y Neurocirugia. El
PMyDP esta dividido en Maestria y Doctorado, la maestria esta conformada por tres
ambitos de la psicologia: /ﬁ\
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1. Psicologia aplicada a la salud con siete residencias: Medicina conductual,
Psicologia de las adicciones, Neuropsicologia clinica, Terapia familiar,
Psicoterapia infantil, Psicoterapia para adolescentes y trastornos del dormir.

2. Psicologia aplicada a la educacion y al desarrollo humano con tres residencias:
Psicologia escolar, Educacion especial y Evaluacion educativa; y

3. Psicologia aplicada a procesos sociales, organizacionales y ambientales con dos
residencias: Gestion organizacional y Psicologia ambiental.

El doctorado esta conformado por cinco campos de conocimiento: Analisis
experimental del Comportamiento (AEC), Neurociencias de la Conducta (NCC), Psicologia
Educativa y del Desarrollo (PED), Psicologia Social y Ambiental (PSA) y Psicologia y Salud (PS).

Tanto en la maestria como en el doctorado, los docentes que participan son de
alta calidad académica. CONACyT desde 2001 designd a la maestria como un programa
de alto nivel y en 2007 como programa consolidado mantendiéndose hasta la fecha.

En el caso de la maestria conformada por 12 residencias homogeneiz6 su
estructura académica y escolar atendiendo a diversos campos de aplicacion de
la psicologia e integr6 como parte fundamental en la formacién del estudiante la
supervision in situ y la investigacion aplicada.

El plan de estudios de maestria de la UNAM (2013) es de caracter profesional
o profesionalizante, constituye una contribucidn relevante a la formacion de los
estudiantes y un vinculo con la sociedad por los servicios que prestan sus docentes,
alumnos y graduados, en este sentido este programa incide en el ejercicio profesional
en cuatro niveles: 1) Competividad nacional e internacional, 2) atencién a un mayor
namero de problemas socialmente relevantes, 3) reconocimiento profesional del
psicélogo en el trabajo multidisciplinario, y 4) la formacién de nuevos cuadros
de profesionales de alto nivel en un esquema centrado en el desarrollo in situ de
conocimientos y habilidades.

Con atencion a lo anterior una residencia se define por la practica profesional
supervisadaenunescenariode trabajo. Las practicas estanvinculadas conceptualmente,
para abordar areas de oportunidad y dar solucion a problemas en los diferentes
escenarios como: salud, educacion, sociales y organizacionales.

Bajo este contexto es que unade lasresidencias en Psicologia aplicada a procesos
sociales, organizacionales y ambientales surge: Gestion Organizacional. Esta residencia
es impartida en una de las sedes, la FESI. Un aspecto importante en el ambito nacional
e internacional, es el que se refiere a la adecuada gestion de las organizaciones. El
psicologo se revela como un elemento clave en la integraciony trabajo interdisciplinario
dentro del campo de Gestién Organizacional, su formacién metodoldgica, en analisis
de datos, asi como su conocimiento sobre los procesos psicolégicos, o hacen una pieza
fundamental en todo equipo de trabajo.

Lapsicologiaorganizacional puede considerarse como un cuerpo de conocimientos
sintéticos, provenientes de la ciencia basica psicoldgica, que permiten derivar tecnologia
y técnica psicoldgicas especificas al ambito de las organizaciones (Ruiz & Vega, 2017).
En palabras de la Specialty of industrial-organizational psychology (2018) que forma A
parte de la American Psychological Association (APA), la psicologia organizacional se (g]
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caracteriza: “por el estudio cientifico de la conducta humana en las organizaciones y
el lugar de trabajo”. La Residencia en Gestion Organizacional (RGO) ha centrado sus
esfuerzos bajo esta linea, al tener como objetivo formar a psicélogos en el dominio
tedrico, el analisis del disefio metodolégico y la descripcién y analisis cuantitativo de la
conducta individual en el contexto organizacional. La residencia se inserta bajo el mismo
esquema de formacion de alumnos del programa de maestria y doctorado en psicologia
(PMyDP) de la Universidad Nacional Autonoma de México. Este esquema condensa 4
ejes de formacion: 1) Teoria y modelos de Intervencion, 2) Métodos de Investigacion
Aplicada, 3) Medicién y evaluacién y 4) un programa de residencia en escenarios de
aplicacion profesional reales (Plan de Estudios de la Maestria en Psicologia, 2013; p. 8).
En consonancia con la constante actualizacion del campo y el énfasis del area a nivel
internacional en la practica basada en la evidencia (Luthans, 2011).

Respecto a la revisidn teorica efectuada, la Specialty of industrial-organizational
psychology (2018) de la APA sefiala que el objetivo de un area de aplicacion de la psicologia
en las organizaciones debe centrarse en: “Derivar principios del comportamiento
individual, grupal y organizacional y aplicar este conocimiento a la solucién de problemas
en el trabajo”. Siguiendo la linea de analisis anterior, la estructura de la residencia para los
contenidos de la materia de Teoria y Modelos de Intervencion se divide en 3. En primer
semestre, se plantea revisar modelos descriptivos de fenémenos psicol6gicos a nivel
individual como aprendizaje, personalidad y percepcion. Posteriormente, en segundo
semestre se buscaanalizar la organizaciondela conductaindividual eninteraccidn con otros,
revisando topicos como teorias de desempefio de grupo, liderazgo, y modelos explicativos
de comunicacion organizacional. Por Ultimo, en el tercer semestre, el énfasis se da a los
sistemas conductuales a nivel organizacional (Ludwig & Houmanfar, 2010), revisando el
desarrollo organizacional. La segmentacion de la revisién teorica implementada (nivel
individual, grupal y organizacional) es la norma en el estudio del comportamiento en las
organizaciones, no solamente desde la psicologia (Diener, McGee & Caio, 2010), sino desde
diversas disciplinas y esfuerzos multidisciplinarios (Robins & Judge, 2009).

Para el caso de la formacidn metodolégica (Metodologia de la Investigacion
Aplicada) parte de 2 ejes: 1) la revision de disefios de grupo e intrasujeto y 2) un énfasis
en la construccion de instrumentos y las propiedades psicométricas de la medida.
En primer semestre, la revisién comienza con las principales fuentes de invalidez y la
notacion basica para describir los disefios de investigacion. Posteriormente se propone
revisar varios tipos de disefio de grupo e intrasujeto. Estos contenidos estan disefiados
para que el estudiante cuente con los conocimientos necesarios para el disefio de una
intervencion a nivel individual en la practica en el mismo semestre y cuente con las
bases para el disefio de una intervencion de grupo el siguiente semestre. Ademas, los
contenidos proporcionan una légica de planeacién de la medida e intervencién en el
contexto del analisis de datos parala materia de medicién, también del primer semestre.
En segundo semestre, se propone revisar a detalle los pasos para la construccion de
instrumentos. Estos contenidos brindaran al estudiante las herramientas necesarias
para poder crear instrumentos para evaluar variables psicoldgicas especificas en la
practica de seleccidon de personal del mismo semestre. Mas adelante, se revisaran
procedimientos para poder evaluar la confiabilidad y validez de la medida. Para poder
implementar estos procedimientos, la revisidn y aplicacion de las técnicas de analisis
cuantitativo basadas en la estadistica inferencial, que se revisan en ese mismo periodo e
en la materia de medicidn, resultan indispensables. (g]
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La RGO hace énfasis en el analisis cuantitativo. Los contenidos de la materia
de medicion y evaluacién se dividen en 4 ejes especificos: 1) Analisis Descriptivo
y representacion de datos (datos individuales y de grupo) 2) Introduccién a teoria
de probabilidad y teoria de distribucidn, 3) Analisis inferencial avanzado y 4) analisis
cuantitativo usando modelos psicolégicos. Se revisan dos ejes por cada semestre.
Durante el primer semestre, se comienza por la revision de las bases matematicas para
la descripcidn, resumen y representacion grafica de distribuciones de datos. Se revisan
ejemplos concretos de analisis en las organizaciones. Estos conocimientos proporcionan
las bases para el anadlisis de datos de las intervenciones para las practicas de primery
segundo semestre. Al final de este primer curso, se revisan los principios formales de
la teoria de probabilidad y teoria de distribuciones, esto como una introduccion a la
l6gica del analisis inferencial a revisar en el siguiente curso. Para segundo semestre, se
revisan varias técnicas de analisis inferencial, tanto paramétricas como no paramétricas,
de manera exhaustiva. Esto va de la mano con la transicion entre analisis individual a
analisis de grupo planteada en teoria y en las practicas. Se revisa la base matematica
a profundidad y se ensefia al alumno a realizar los procedimientos a mano y asistidos
por diferentes tipos de software especializados. La RGO adopta una postura reformista
en estadistica (Cohen, 1994; Finch, Thomason & Cumming, 2002), por lo que se hace
énfasis adicional en una aproximacion basada en intervalos de confianza para la
inferencia, el uso de estadistica robusta y el cdlculo de todo tipo de tamafios de efecto
para la toma de decisiones. Estos contenidos proporcionan al alumno las bases para
entender literatura mas avanzada dentro del area en Teoria Il y le permiten implementar
varios procedimientos para verificar la validez y confiabilidad de la medida. También,
estos procedimientos son cruciales para que el alumno analice los datos de la practica 2
(evaluacién de personal) y la practica 3 (capacitacion de grupos).

La Specialty of industrial-organizational psychology (2018) sefiala que los
problemas especificos en los que se centra la psicologia organizacional son: “problemas de
reclutamiento, seleccién y ubicacion, capacitacion y desarrollo, medicién del desempefio,
motivacién en el lugar del trabajo, sistemas de recompensa...” entre otros. Las actividades
planteadas para las practicas de la residencia buscan cubrir estos problemas, organizando
las actividades bajo la estructura: “individuo, grupo, organizacidon” que siguen los ejes
anteriores. La primera practica corresponde a cambio individual en las organizaciones
(entrenamiento conductual). Para el segundo semestre, la actividad se centra en la
evaluacion psicoldgica en el contexto de la seleccion de personal. En el tercer semestre,
se revisan las técnicas para llevar a cabo capacitacion individual y de grupos. Por dltimo,
en cuarto semestre se revisa desarrollo organizacional. En esta actividad el alumno puede
centrarse en la evaluacién del desempefio, motivacién y satisfaccion laboral, disefio de
sistemas de recompensa o evaluacion de la calidad del servicio. Los contenidos de las
materias de Métodos de investigacion Aplicada, Medicién y Evaluacion y Teoria estan
disefiados para asistir al alumno con conocimientos especificos por semestre para la
realizacién de estas actividades.

Alo anterior, se han incorporado una serie de cursos adicionales en el contexto
de las practicas de residencia. Uno de ellos se relaciona con las bases filosoficas del
comportamiento, conocimiento indispensable para vincular teoria y metodologia
desde un punto de vista de la psicologia conductual. Otro curso se relaciona con el
uso de las TIC s para la implementacion de mejoras en los diferentes procesos de s
seleccion y reclutamiento o de las necesidades organizacionales a cubrir. Un curso de (g]
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topicos selectos de administracion que tiene como funcién el compartir un lenguaje
con otros profesionales del campo. Y una asesoria especial a los estudiantes de tercery
cuarto semestre para desarrollar su trabajo de titulacién, lo cual permite una eficiencia
terminal alta. Todos estos cursos afiaden una mejor formacién y posibilidad de una alta
ejecucion del alumno que realiza la residencia en ambientes organizacionales.

La residencia de Gestion Organizacional inicia su funcionamiento en 2007, sin
embargo es en agosto de 2010 que bajo el espiritu del programa de Maestria en Psicologia
presenta contenidos tedricos-metodoldgicos a fines a una vision de la psicologia
conductual. En esta ocasién se promueve la identidad profesional del psicélogo en las
organizaciones con apego a la formacidn conductual que recibe, sea para proporcionar
entrenamientos individuales o grupales, seleccién de personal definiendo perfiles con
evaluaciones conductuales, desarrollo y construccién de pruebas o escalas que permiten
una mejor cobertura en las vacantes de los escenarios de trabajo, también desarrollo
organizacional proponiendo el uso de las TIC para mejorar los procesos organizacionales.

Los escenarios de trabajo han sido diversos, publicos como privados, en ellos
las necesidades organizacionales atendidas han puesto en marcha la formacién teérica-
metodoldgica proporcionada al estudiante. De las organizaciones que se destacan son
dos Hospitales, el Centro Médico Nacional la Raza y el Hospital de Gineco Obstetricia No.
4 del IMSS, Luis Castelazo Ayala. En el Hospital la Raza, los estudiantes desarrollaron y
validaron escalas para evaluar la satisfaccion del paciente a la atenciéon médica recibida,
uno de los indicadores de la certificacion del hospital, para el Hospital de Gineco Obstetricia
desarrollaron y validaron una escala para evaluar la integracion del personal tema referido
por el departamento de calidad como sentido de pertenencia de ese hospital.

La empresa de la Riva dedicada a la mercadotecnia también fue asistida en los
procesos de construccion de escalas con objetivos diversos. La empresa Grupo Control
dedicada a la seguridad privada, ha recibido a varias generaciones de alumnos, en este
espacio se ha capacitado a directivos con entrenamientos especificos para cada uno de
ellos empleando los disefios de N=1, asi como se ha impartido entrenamiento a grupos de
trabajadores, por otrolado, se analiza el sistema de evaluacion de contratacion mejorando
los instrumentos empleados como también promovido el desarrollo organizacional.

La participacién en organizaciones educativas se ha dado dentro de la UNAM.
Para la carrera de optometria de la FESI se realizaron cursos de capacitacion a los
coordinadores de la carrera para que desarrollaran un software con el propdsito
de mejorar los datos de los expedientes de los usuarios de la clinica. Otro casos,
es el departamento de idiomas de la misma Facultad que permitié la participacion
promoviendo los entrenamientos individuales a diferentes directivos del area. En
el caso del posgrado de la FESI la colaboracién fue la organizacion de dos eventos
especializadosy el desarrollo de manuales para la inscripcién de alumnos en el sistema,
para los colaboradores de esa division y manuales de contratacién para personal de
carrera de la Facultad. Cabe destacar la participacién conjunta de profesores de la
practica como de los alumnos en el desarrollo del sitio de Internet del posgrado al
que pertenecemos, la estructura que actualmente tiene fue desarrollada y por algunos
afios la mantuvieron los residentes de GO. /ﬁ\
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De los escenarios de practica se mencionan los mas relevantes por el tipo
de trabajo que se realiz6, no obstante, hay particpacion transversal en algunas
organizaciones como fue el caso de grupo FORTEC empresa dedicada a la fabricacion
de materiales de construccion. En todos los escenarios la satisfaccion de alumnos,
profesores y directivos fue alta, diferentes publicaciones de los datos obtendios se han
publicado en tesis, articulos especializados y capitulos de libro, como también han sido
expuestos en eventos de psicologia. Todas las actividades académicas de la residencia
agregan formacién tedrica-metodologica, analisis de datos, interpretacion de los
mismos en escenarios organizacionales que destaca en el perfil del conocimiento de
un psicélogo en las organizaciones.

En agosto de 2010 dainicio la residencia con 4 tutores. Una tarea fundamental en
este rubro fue incrementar la participacion de profesores y tutores de alta calidad que
impartieran clases y llevaran a cabo funciones de supervision y direccién de los trabajos
de los alumnos en los diversos escenarios. Los profesores que a continuacién menciono
son los que constituyeron el pensamiento teérico-metodoldgico para la formacion de
los residentes: Dra. Maria Luisa Cepeda Islas, Dra. Patricia Landa Duran, Dr. Carlos Nava
Quiroz, Dr. Arturo Silva Rodriguez, Dra.Cynthia Zaira Vega Valero. La trayectoria académica
de los profesores citados promovié apego al espiritu del programa vinculando los
contenidos y consiguiendo escenarios en los que se aplicara el conocimiento adquirido
en el aula. Una segunda camada de profesores, con una trayectoria académica de
excelencia, aporté a mejorar la estructura de contenidos y aplicacion de los mismos en
la practica fueron: Dra. Guadalupe Dominguez Sandoval*, Mtro. Angel Francisco Garcia
Pacheco, Dr. Héctor Gonzalez'y un egresado de la residencia Dr. David Ruiz Méndez.
La jubilacién y fallecimiento de algunos docentes permitié la contratacion de egresados
de la residencia como también se cont6 con la participacion de docentes de otras areas
que apoyaron con su calidad académica a efectuar las actividades académicas ellos son:
Dr. David Enriquez Negrete, Dra. Esperanza Guarneros, Dr. Ricardo Sanchez, Mtra, Rosa
Alejandra Hernandez Toledano, Dr. Isaias Vicente Lugo Gonzdlez, Dra. Sandra Ivonne
Mufioz Maldonado, Mtro. Oscar Ivan Negrete Rodriguez y Mtra. Diana Elisabeth Reza
Morales. Actualmente la residencia cuenta con 6 tutores y 6 profesores, un total de 12
docentes activos impartiendo las materias y practicas.

En relacion a los alumnos desde 2010, generacion 2011 a generacion 2022, han
ingresado 70 estudiantes, de los cuales culminaron 62 alumnos (88.57%), 4 (5.71%) bajas y 47
(67.14%) se titularon. La relacion ingreso-titulacién muestra una alta eficiencia terminal, seis
generaciones completastituladas, dos en curso, y de las cuatro restantes tenemos una baja por
generacion. En la figura 1.pro se muestra el nimero de alumnos que ingresaron, culminaron,
se dieron de baja y se titularon en estas 12 generaciones. Es importante mencionar que
se otorgaron 2 medallas Alfonso Caso, una en 2017 fue para Carlos Said Crisantos
Gomez por el trabajo “Estilos de Gestion del conflicto y su relacidn con la dimension
interpersonal del clima organizacional” y la otra medalla fue en 2019 para Octavio
Almazan Martinez por el trabajo “Validez Convergente del Job Content Questionnaire”,
y un alumno tuvo una estancia de 9 meses en la Universidad de Munich, Alemania.
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Cabe mencionar que las actividades académicas de los alumnos de la residencia se
extendieron a la presentacion de sus trabajos en congresos especializados en psicologia
tanto nacionales como internacionales. Destaca la presentacion de la ponencia “Issues in
Organizational Assessment: The Case of Frustration Tolerance Measurement in Mexico”
en el 18th International Conference on Organization Behavior and Human Resource
Management. International Scientific Research and Experimental Development, efectuada
en Miami, Estados Unidos de América en marzo 2016, que ademas fue publicado en la
revista International Scholarly and Scientific Research & Innovation en ese mismo afio
(Ruiz, et al, 2016). En 2014 los alumnos de tercer semestre se presentaron en la Expo
Capital realizada en el Word Trade Center con los trabajos realizados en las practicas
relacionados a capacitacion y seleccién de personal. En estos doce afios se presentaron
28 ponencias en congresos nacionales e internacionales, en algunos casos se publicé el
trabajo en extenso en las memorias del evento.

Algunas intervenciones de los residentes fueron compiladas en un capitulo del
libro (Vega, et al, 2019), este tuvo como objetivo describir la historia de la psicologia
organizacional y el Analisis Conductual Aplicado a las organizaciones (Vega y Ruiz, 2019)
en el que se presentd la légica del psicologo conductual en la intervenciones realizadas en
diversos escenarios. Escritos derivados de las practicas que fueron publicados en revistas
internacionales contamos con: Capacitacion basada en evidencias: Una aportacién
tecnoldgica desde la psicologia (Ruiz y Vega, 2017), este articulo es en la actualidad eje
importante que marca la capacitacion que se realiza en los diversos escenarios de practica
y es bibliografia basica. Una propuesta de adaptacion del cuestionario de Sintomas de
Fatiga Laboral (Vega, et al, 2019) resultado de un proyecto en el que tuvo la participacidn
de alumnos de la residencia titulandose con los datos derivados del mismo. Del proyecto
Andlisis de la dimensién individual del comportamiento directivo: La capacitacion basada
en evidencias como aportacion tecnoldgica (PAPIIT IT300218) se publicaron: Escala de
Habilidades de solucion de problemas en directivos: desarrollo y validacion. (Vega, et
al, 2019), Escala de Habilidades de solucion de problemas en directivos: Desarrollo y
validacion (Vega, et al, 2019), Escala de toma de decisiones para directivos (Vega, et

Figura 1.p. Ingreso,
Culminacion, Bajas

y Titulacion de 12
generaciones de la
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al, 2021). Estas escalas son una contribucion importante a la tematica ya que miden
comportamientos explicitos de los directivos en su ambito laboral.

Enlaresidencia a los estudiantes, como parte de su formacidn, se les requiere la
organizacidn de un evento académico. Hasta la fecha se realizaron 6 foros: Aportacion
de la Psicologia a la Gestidn Organizacional, el dltimo que fue previo a la pandemia, se
llevd a cabo en la Universidad de Baja California en Tecate. Estos eventos tienen como
objetivo que los alumnos conozcan todos los procesos involucrados en la organizacion
de un evento desde las gestiones administrativas hasta que se culmina con la clausura.

Los productos académicos antes descritos son parte del trabajo mancomunado
entre los docentes y alumnos de la residencia. De tal forma que se cubre el objetivo de
formar psicologos organizacionales de alto nivel, lo cual se constata por la eficiaencia
terminal y por el tipo de produccién académica.

El incremento en la eficiencia terminal se debe a la congruencia, coherencia
y pertinencia de los contenidos en el plan curricular. La calidad de la produccion
académica fue valorada por otras instancias, dictaminacién de tutores externos, de
revistas cientificas, docentes de otras universidades, entre otras.

Este libro titulado la Aplicacién de la Psicologia al Ambito Organizacional es
una muestra del trabajo realizado en 12 afios por los docentes y estudiantes, como
también ejemplo del interés de una formacién congruente en los diferentes niveles
analiticos tedricos, metodoldgicos y estadisticos. A nivel tedrico se realiza una revision
de los modelos mas citados y claves a conocer por un estudiante con enfasis en la
psicologia conductual. En lo metodolégico, con la eleccion correcta y pertinente de
disefios, que permitan obtener evidencia empirica tanto individual como grupal. La
eleccién de analisis estadisticos va de la mano con la teoria y metodologia por lo que
es muy importante un conocimiento avanzado en esta area. Todo ello para realizar dos
actividades fundamentales: investigacion e intervencion.

El contenido de este libro esta estructurado en capitulos. En el capitulo dos
se presenta la adecuacion del Big Data en la intervencion profesional del psicélogo
organizacional, este pensamiento se vera reflejado en diferentes modos operativos
del resto del libro. En el tercer capitulo se muestra las teorias revisadas en las tres
asignaturas correspondientes a este topico. Un cuarto capitulo muestra la relevancia
del conocimiento de metodologia y estadistica y su aplicacién.

En el quinto se presenta la capacitacion especifica a un directivo para mejorar su
desempefio en las funciones encomendadas por la organizacion. Para el sexto capitulo
se expone una visién acerca del desarrollo organizacional presentando un caso de una
organizacion de salud. El séptimo capitulo muestra el trabajo relacionado con factores
de riesgo psicosocial llevado a cabo en la residencia. Del octavo al onceavo capitulo se
presenta una diversificacion de temas relacionados al campo oganizacional, se muestra
como se ubica desde los modelos tedricos pertinentes la evaluacion y desarrollo
de instrumentos de medicion que permiten identificar aquellos comportamientos
psicolégicos en donde se efectia una intervencion. Los capitulos doce y trece hacen
referencia a la intervencion de psicdlogos conductuales a necesidades organizacionales
desde la misma vision de la congruencia tedrica-metodoldgica y de andlisis de datos
con la que se forman los estudiantes de la RGO pero de otro posgrado. Un ultimo
capitulo hara reflexiones sobre el drea organizacional.
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Los autores de este libro esperamos contribuir en la formacion de los futuros
psicologos como también aquellos ya en ejercicio profesional. La revision de los temas, la
metodologia empleada, los analisis estadisticos y lainterpretacion son el comin denominador
en los trabajos que se presentan, de manera indirecta se da respuesta a esa pregunta del
joven psicélogo, qué y como hago un trabajo desde la psicologia en las organizaciones.
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a primera parte de este libro aborda la relacién entre la psicologia y la gestion organizacional, destacando

cémo la disciplina puede responder a los retos de la era digital y transformarse para contribuir de manera

mas efectiva al desarrollo de organizaciones adaptativas, inclusivas y basadas en evidencias. A través de cinco
capitulos, se exploran las aplicaciones de la psicologia en el andlisis de datos, los niveles de analisis organizacional, la
metodologia del psicélogo organizacional, la capacitacién basada en evidencias y las intervenciones organizacionales.
Esta seccién destaca las oportunidades y desafios que enfrentan los profesionales en un entorno donde los cambios
tecnoldgicos y sociales exigen soluciones innovadoras y basadas en evidencia cientifica.

Capitulo 1: Hacia una Psicologia Digital en la Era de la Ciencia de Datos Comportamentales

La gestion organizacional en la era digital enfrenta el reto de integrar herramientas avanzadas de analisis de
datos para comprender y prever comportamientos dentro de las organizaciones. Este capitulo explora cdmo
la psicologia puede colaborar con la ciencia de datos para interpretar patrones de conducta en tiempo real y
desarrollar estrategias basadas en predicciones precisas.

Entre los desafios mas destacados se encuentran la necesidad de formar a los psicdlogos organizacionales en
competencias tecnolégicas y analiticas, garantizar el uso ético de los datos comportamentales, y disefiar intervenciones
que no solo sean predictivas, sino también adaptativas frente a las dindmicas organizacionales cambiantes.

Capitulo 2: Niveles de Analisis en las Organizaciones: Procesos Individuales, Grupales y Organizacionales
La gestién organizacional requiere una vision integral que abarque los niveles individuales, grupales y
organizacionales. Este capitulo examina cdmo estos niveles interactian y como los psic6logos pueden
intervenir en cada uno para mejorar el desempefio general.
Los retos incluyen identificar indicadores clave en cada nivel, gestionar conflictos entre objetivos individuales
y grupales, y disefiar politicas organizacionales que sean inclusivas y sostenibles.

Capitulo 3: La Metodologia en el Quehacer del Psicélogo Organizacional
El uso de metodologias robustas y adaptadas a las necesidades organizacionales es esencial para el éxito de las
intervenciones. Este capitulo aborda coémo los psicélogos organizacionales pueden utilizar enfoques metodoldgicos
para diagnosticar problemas, evaluar intervenciones y generar conocimiento Util para la toma de decisiones.

Capitulo 4: Capacitacion Basada en Evidencias: Reporte de un Caso Organizacional con Entrenamiento Conductual
La capacitacién efectiva es un componente critico de la gestién organizacional, pero a menudo carece de un
enfoque basado en evidencias. Este capitulo presenta un caso practico de entrenamiento conductual en una
organizacion, destacando cémo las intervenciones basadas en datos pueden mejorar significativamente las
habilidades y competencias de los empleados.

Entre los retos mas significativos se encuentran la resistencia al cambio por parte de los empleados y la
gerencia, la necesidad de personalizar los programas de capacitacion para diferentes perfiles.

Capitulo 5: Intervencién Organizacional desde el Punto de Vista del Psic6logo: Una Aproximacion Basada en
Evidencias
Este capitulo analiza cdmo los psicélogos organizacionales pueden disefiar y ejecutar intervenciones efectivas
que respondan a problemas especificos dentro de las organizaciones. Se subraya la importancia de basar las
intervenciones en evidencia cientifica y datos relevantes para garantizar su impacto y sostenibilidad.
Los retos incluyen la recoleccién y analisis de datos precisos, la alineacién de las intervenciones con los
objetivos estratégicos de la organizacién y la medicién del impacto a largo plazo para justificar el valor de estas
iniciativas.
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La era del big data ha introducido una transformacién radical en numerosas disciplinas, incluida la psicologia. Este
documento explora la convergencia entre la ciencia de datos comportamentalesy la psicologia, subrayando cémo
la incorporacién de analisis cuantitativos y herramientas interdisciplinarias puede enriquecer la comprension
y la intervencion en el ambito del comportamiento humano. Se discuten los desafios y oportunidades que
esta integracion presenta para la formacién académica de psicélogos, la investigacion y la practica profesional,
enfatizando la necesidad de un curriculo renovado que incluya competencias en ciencia de datos. Ademas, se
abordan las implicaciones éticas y la importancia de mantener un enfoque humanista en el manejo de datos. A
través de una discusidn tedrica y la propuesta de futuras direcciones de investigacidn, este documento destaca
el papel crucial de la psicologia en la era de la informacién, donde la capacidad de analizar y aplicar grandes
volimenes de datos se convierte en esencial para abordar complejidades del comportamiento humano y
promover el bienestar en diversos contextos organizacionales y sociales.

Palabras clave: Ciencia de datos comportamentales, Big Data, Psicologia, Innovacion curricular, interdisciplina,
inteligencia artificial, mineria de datos

The big data era has introduced a radical transformation across numerous disciplines, including psychology.
This document explores the convergence between behavioral data science and psychology, highlighting how the
incorporation of quantitative analysis and interdisciplinary tools can enrich the understanding and intervention
in the realm of human behavior. The challenges and opportunities that this integration presents for the academic
training of psychologists, research, and professional practice are discussed, emphasizing the need for a renewed
curriculum that includes competencies in data science. Furthermore, ethical implications and the importance
of maintaining a humanistic approach in data handling are addressed. Through a theoretical discussion and
the proposal of future research directions, this document underscores the crucial role of psychology in the
information age, where the ability to analyze and apply large volumes of data becomes essential for addressing
the complexities of human behavior and promoting well-being in various organizational and social contexts.

Keywords: Behavioral Data Science, Big Data, Psychology, Curriculum Innovation, Interdisciplinarity, Artificial
Intelligence, Data Mining
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Capitulo 1 | Hacia una Psicologia Digital en la Era de la Ciencia de Datos Comportamentales | Silva y Guarneros

“No son los datos en si mismos, sino las conexiones
entre ellos, lo que nos revela la verdadera
naturaleza de las cosas.”

Albert-Laszlé Barabasi

aactual expansién de la ciencia de datos comportamentales representa un avance

significativo en nuestra capacidad de entender la naturaleza humana a gran

escala. Sin embargo, esta explosién de datos y analisis lleva consigo el desafio
de descifrar la complejidad del comportamiento humano de una manera que sea
comprensible y aplicable, especialmente en la toma de decisiones en contextos sociales
y personales. Este reto se ha hecho aun mas evidente en la era post-pandemia, donde
el andlisis detallado de los comportamientos humanos se ha vuelto crucial (Demidova,
Akhapkin, & Tkachenko, 2023; Marsch, 2020; Rastogi et al., 2023). La disciplina de la
psicologia, tradicionalmente centrada en el estudio cualitativo del comportamiento, se
encuentra en una posicién Unica para contribuir a este nuevo dominio de datos.

La psicologia necesita evolucionar, incorporando herramientas cuantitativas e
interdisciplinarias que le permitan interpretary aplicar los hallazgos de los big data en la
practica (Albritton & Tonidandel, 2020; Qi, 2021; Z. Yang & Talha, 2021). Esto es esencial
para facilitar la toma de decisiones en todos los niveles de la interaccion humana,
desde lo social y hasta en la esfera personal. Actualmente, hay una creciente demanda
de servicios de consultoria que puedan proporcionar esta interpretacion psicolégica de
los datos, particularmente en el contexto social, donde las decisiones basadas en datos
pueden tener consecuencias significativas.

La propuesta de integrar mas estrechamente la ciencia de datos comportamentales
con la psicologia tiene como objetivo fomentar la colaboracién interdisciplinaria.
Profesionales especializados en comportamiento y psicologia deben trabajar codo a codo
con expertos en big data, aprendizaje automatico y modelado computacional (Guest &
Martin, 2020; Lakens & DeBruine, 2020; C. Zhang, Lakens, & Ijsselsteijn, 2019). Juntos,
pueden mitigar la distorsion que a menudo resulta de una interpretacion de datos
desprovista de una comprensidn psicoldgica. En la actualidad, aunque los datos se generan
en volumenes masivos y se aplican en multiples dominios, raramente se consideran las
dimensiones psicoldgicas subyacentes que dictan el comportamiento humano.

El didlogo y la colaboracion entre estas disciplinas pueden llevar a una
interpretacion de datos mas enriquecida y contextual, resultando en andlisis mas
precisos y pertinentes (Imakura, Inaba, Okada, & Sakurai, 2020; Lakens & DeBruine,
2020). Esto no solo beneficiara a las corporaciones, sino que también ampliara el
espectro de la psicologia, ayudandola a adoptar un papel mas influyente en la era A
de la informacién y comunicacion. Con la interpretacion correcta, el big data no solo (g]
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informa sobre tendencias generales, sino que revela las motivaciones, necesidades y
comportamientos individuales en un contexto mucho mas rico y complejo.

Esta integracion se alinea con la necesidad de entender los humanos no como
puntosdedatosaislados,sinocomo partedesistemasmasgrandesydinamicos.(Necaise,
Han, Vrzakova, & Amon, 2023). Los especialistas en ciencia de datos comportamentales
y psicologos pueden asi contribuir al desarrollo de modelos predictivos y descriptivos
que sirvan para anticipar comportamientos, mejorar las intervenciones y disefiar
politicas basadas en una comprensidn profunda de las dinamicas humanas (Baek,
Boutilier, Farias, Jonasson, & Yoeli, 2023; Trella et al., 2022).

Es esencial que las instituciones educativas y las organizaciones fomenten y
desarrollen programas interdisciplinarios que produzcan profesionales equipados con
las habilidades para navegar y analizar el comportamiento en la era del big data. El
futuro de la ciencia de datos comportamentales y su aplicacion practica depende de
la capacidad de cerrar la brecha entre la recopilacion de datos y su interpretacion a
través de la lente de la psicologia.

De esta manera, el objetivo general de este capitulo es analizar el impacto de
la ciencia de datos comportamentales en la psicologia contemporanea, identificando
como la integracién de herramientas cuantitativas y métodos de analisis de big data
puede transformar la formacién académica, la investigaciony la practica profesional
en psicologia. Se busca examinar las sinergias potenciales entre la ciencia de
datos y la psicologia para mejorar la comprension del comportamiento humano,
promoviendo al mismo tiempo la adopcién de un enfoque ético y humanista en el
analisis de datos comportamentales.

La interaccion entre la psicologia, los datos y la tecnologia esta redefiniendo
nuestra comprension del comportamiento humano de varias maneras significativas,
con implicaciones profundas tanto en el ambito académico como en el practico.

A través de la recoleccion y andlisis de grandes volimenes de datos, los
psicdlogos ahora pueden observar patrones de comportamiento en escalas
previamente inimaginables, lo que permite una comprension mas precisa de
como diversos factores influyen en el comportamiento individual y colectivo. En
la practica, el impacto se traduce en el disefio de estrategias de intervencidn y en
politicas mas humanas y efectivas aplicables en diferentes contextos. Sin embargo,
esta nueva era de datos y tecnologia también introduce desafios significativos,
especialmente en términos de ética y privacidad. En este apartado no solo se
analizaran los desarrollos tecnolégicos, sino que también se examinara su impacto
prolongado tanto en la sociedad como en el campo de la psicologia.

Datos y Psicologia

La psicologia, la disciplina consagrada al estudio del comportamiento humano, se

halla en una etapa critica de su desarrollo. La necesidad de incorporar herramientas

cuantitativas e interdisciplinarias se ha convertido en un imperativo para su evolucion

y para preservar su pertinencia en el ambito de la ciencia contemporanea (Neuhaus,

2023; Yarkoni, 2019). La ciencia de datos, con su capacidad para descifrar el “qué” /ﬁ\
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subyacente en el comportamiento humano a través de vastos conjuntos de datos,
complementa la psicologia que se esfuerza por entender el “por qué” detras de esas
acciones. Esta interaccion promete no solo una mayor comprension de la conducta
humana, sino también la formulacion de intervenciones mas eficaces, cuyo fin dltimo
es promover el desarrollo organizacional mas consciente y productivo (Hinds et al.,
2021; Kuru, Basbug, & Andic, 2023).

Lametodologia cuantitativa en psicologiano esunfendmeno nuevo; sinembargo,
la magnitud de los datos actualmente disponibles exige una ampliacion del repertorio
metodologico tradicional. El analisis cuantitativo, que permite sintetizar y explorar
patrones en grandes volumenes de datos, brinda la oportunidad examinar hipotesis
psicologicas a una escala antes inimaginable. El desafio radica en la armonizacidn
de estos métodos con la rigurosidad y profundidad de los enfoques cualitativos que
caracterizan a la psicologia, garantizando asi una comprension holistica y matizada del
comportamiento (Peters, Marrero, & Gosling, 2022).

Lacolaboracidnentredisciplinasemerge comounafronteravitalenlaexploracion
del comportamiento humano. El trabajo conjunto de psicdlogos con especialistas en
ciencia de datos, estadistica, informatica y otras disciplinas afines permite no solo una
interpretacion mas rica de los datos sino también una aplicacion mas acertada de los
mismos en el entorno global. Esta interdisciplinariedad facilita la creacion de modelos
predictivos que pueden informar sobre la eficacia de las estrategias de gestion, el
bienestar de la sociedad y la salud en general, etcétera.

La integracion de la psicologia con las ciencias de datos se presenta como un catalizador
para la gestion moderna, donde el analisis informado del comportamiento humano puede
traducirse en decisiones estratégicas mas efectivas. Las intervenciones basadas en datos
robustecen la gestion del talento, el desarrollo de liderazgo, y la cultura organizacional,
transformando los descubrimientos cuantitativos significativos en acciones cualitativas que
valoran y fomentan el potencial humano (Cutler & Condon, 2022; Matz et al., 2023).

La interpretacion psicoldgica del big data asegura que la humanizacion de las
organizaciones no se pierda en la marea de la digitalizacion. La psicologia se convierte asi
en la conciencia de la sociedad, asegurando que detras de cada punto de dato hay una
persona con motivaciones, emociones y experiencias unicas (Hussain, Cambria, Poria,
Hawalah, & Herrera, 2021; Kuru et al., 2023; Peters & Matz, 2023). Este enfoque garantiza
que las intervenciones no solo sean productivas sino también éticas y sostenibles.

En dltima instancia, la psicologia se encuentra en un momento crucial, donde
la adaptacidn y adopcion de herramientas cuantitativas e interdisciplinarias no es una
opcion, sino una necesidad para abordar la complejidad del comportamiento. La fusiéon
de la ciencia de datos y la psicologia promete una sinergia que puede revolucionar
la manera en que entendemos lo social, elevando la practica psicoldgica a nuevas
alturas y forjando un futuro en el que las personas no solo prosperen en términos de
rendimiento, sino que también en cuanto a su presencia y ética.

Conexidén Humano y Tecnologia
Para lograr los cambios estructurales y estratégicos en la gestion del capital humano,
se precisa una transformacion sustancial y una renovacion que no solo responda a las
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exigencias de un contexto data-driven’, sino que también propicie unimpacto trascendental
y éticamente responsable en la dindmica social (Aro-Gordon & Mohamed Al-Raeesi, 2022).

Este cambio estructural implica una redefinicion del curriculo educativo, una
reforma queincorpore el estudio de la estadistica avanzada, la informaticay la inteligencia
artificial como ejes centrales en la formacidn de futuros psicélogos (Allen, McGough, &
Devlin, 2021; Jia & Zhang, 2021). La estrategia, por su parte, debe enfocarse en fomentar
una interaccién continua y productiva entre la psicologia y otros campos cientificos y
tecnoldgicos, promoviendo una cultura de innovacion y colaboracién que exceda los
limites tradicionales de la disciplina (Esangbedo, Zhang, Esangbedo, Kone, & Xu, 2023).

La adopcién de estas medidas estratégicas no es meramente un paso hacia la
actualizacién profesional; es un salto cualitativo hacia una practica psicolégica mas
robusta y contextualizada. Al incorporar el analisis cuantitativo y el manejo de grandes
conjuntos de datos, la psicologia se equipa con una lente ampliada, capaz de descifrar
las complejidades del comportamiento humano con una precision y profundidad sin
precedentes. Esta nueva perspectiva no solo agudiza la vision de la psicologia, sino que
también expande su capacidad de intervencién, ofreciendo alasociedad unacomprension
mas matizada de sus dinamicas internas y las necesidades de sus miembros.

Con la meta de forjar una psicologia mas influyente y pertinente, se plantea un
escenario en el que los analisis de datos sirven de catalizador para el disefio de estrategias
y politicas mas humanas y efectivas, aplicables tanto en el ambito organizacional como
en diversos contextos sociales. En este escenario, la psicologia asume un rol protagonico
en la interpretacion de datos, asegurando que la humanizacién no se pierda en la
traduccién de nimeros a acciones (Charles, Aparicio, & Zhu, 2021). La implementacion
practica de estos cambios estructurales y estratégicos dependera de la creacion de
iniciativas concretas, programas de capacitacion y la construccion de una infraestructura
tecnoldgica adecuada. De este modo, la psicologia emerge como un campo enriquecido
y fortalecido por la ciencia de datos comportamentales, trascendiendo su rol tradicional
para convertirse en una pieza clave en la comprensién y mejora de la experiencia humana
en su totalidad. A través de la simbiosis con la ciencia de datos, la psicologia extiende
su influencia mas alla de las fronteras clinicas y organizacionales para contribuir en un
espectro mas amplio de contextos sociales, culturales y econémicos. En las siguientes
secciones, se detallaran los pasos especificos y las estrategias clave para llevar a cabo
esta ambiciosa, pero crucial, evolucion disciplinaria.

Etica y Normativa
Enlaformacién de psicélogos dentro de la era de la ciencia de datos comportamentales,
la éticay la normativa ocupan un lugar central, convirtiéndose en pilares fundamentales
de la practica profesional. Se requiere el desarrollo de un marco ético riguroso y
detallado que aborde especificamente los dilemas y desafios que surgen al trabajar
con grandes volumenes de datos.

Este marco debe contemplar directrices claras para la recopilacion, el analisis y
la interpretacion de datos, con un énfasis particular en la proteccion de la privacidad
y en la salvaguarda de los derechos de los individuos (McCoy et al., 2023). Es esencial

1 El término “data-driven” se refiere a un enfoque o una estrategia de toma de decisiones que se basa en el analisis de datos para
orientar acciones y procesos. En lugar de depender de la intuicién, la suposicién o la experiencia pasada exclusivamente, las decisiones
data-driven se apoyan en hechos, métricas y patrones que se extraen del analisis de datos relevantes y confiables. Este enfoque PN
permite a las empresas, organizaciones y profesionales optimizar sus operaciones, estrategias y servicios, mejorando la eficiencia, la h
efectividad y adaptandose mejor a las necesidades de sus clientes o usuarios (OpenIA(a), 2024). 3
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que los psicélogos sean educados no solo en las habilidades técnicas necesarias
para manejar datos comportamentales, sino también en la responsabilidad ética que
conlleva el uso de esta informacion.

La privacidad de los datos, por ejemplo, no es simplemente una cuestidon de
cumplimiento normativo, sino también una de respeto hacia la autonomiay la dignidad
de las personas (McCoy et al., 2023). Los futuros psicologos deben estar equipados
para tomar decisiones informadas sobre como se recopilan los datos, qué datos se
recopilan, y cémo se almacenan, se comparteny se utilizan, de manera que se minimice
cualquier riesgo de dafio o mal uso.

Ademas, los psicélogos deben estar al tanto de las normativas nacionales e
internacionales que regulan estos aspectos, asi como de los estandares profesionales y
éticos establecidos por organizaciones lideres en psicologiay ciencias del comportamiento
(Akhurst & Leach, 2023). Estas normativas y estandares deben ser integrados en los
curriculos educativos y en la formacion continua, asegurando que los psicélogos se
mantengan actualizados en un campo que esta en constante evolucion (Kim et al., 2022).

En este sentido, la ética y la normativa en la ciencia de datos comportamentales
no son solo complementos a la formacion en psicologia, sino elementos esenciales
que deben ser incorporados de manera integral en la educacion y la practica de los
psicélogos para garantizar una practica profesional que sea a la vez competente y
respetuosa con los fundamentos éticos de la disciplina.

La interseccidn de la ciencia de datos comportamentales y la psicologia en el ambito de
la educacion y formacion es decisiva y transformadora. Este cruce disciplinario aporta
perspectivas y herramientas unicas que influyen y mejoran significativamente tanto
los procesos de aprendizaje como el desarrollo profesional. Al integrar competencias
tecnoldgicas avanzadas, fomentar la interdisciplinariedad y promover un desarrollo
profesional continuo, este enfoque no solo prepara a los individuos para enfrentar desafios
modernos, sino que también los capacita para adaptarse a futuras innovaciones y cambios
en el mundo laboral. Estos aspectos son fundamentales para cultivar un entorno educativo
gue no solo responda a las necesidades actuales, sino que también anticipe y se adapte a
las demandas futuras, lo que se analizara en detalle a continuacién.

Educacitn Psicoldgica Moderna

La revolucion digital ha tenido un impacto ineludible en numerosos campos académicosy
profesionales, y la psicologia no es una excepcion. En el contexto de esta transformacion,
las instituciones de educacidn superior se enfrentan al desafio de reformar los planes
de estudios tradicionales para incorporar conocimientos y competencias vinculadas
con la ciencia de datos, analisis estadistico avanzado, programacidn y metodologias de
investigacion cuantitativa (Allen et al., 2021; Jia & Zhang, 2021).

Para empezar, es preciso que los curriculos de psicologia abran un espacio
significativo a la ciencia de datos (Baumer, 2023; Hassan et al., 2021; Renu & Sunil,
2023; Vance, Glimp, Pieplow, Garrity, & Melbourne, 2022). Este campo, que se centra
en la extraccién de conocimientos a partir de datos estructurados y no estructurados,
requiere que los psicélogos entiendan como recolectar, procesar y analizar datos, asi PN
como interpretarlos criticamente. Las asignaturas dedicadas a la ciencia de datos no ()]
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solo deberian ensefiar a los estudiantes a utilizar las herramientas de analisis de datos
mas avanzadas, sino también a aplicar estos conocimientos para explorar patrones de
comportamiento y fendmenos psicologicos.

En cuanto al analisis estadistico avanzado, este se ha vuelto indispensable en
la investigacion psicologica moderna. La habilidad para aplicar métodos estadisticos
complejos es crucial para validar teorias y modelos psicolégicos. (Hassan et al., 2021;
Saberi-Karimian et al., 2021; Vittengl & Vittengl, 2021)

La programacion es otra habilidad esencial en la formacion de un psicélogo
actual. El conocimiento de lenguajes de programacion como Python o R, altamente
valorados en el ambito del analisis de datos, es fundamental (Brennan, 2021; Otahanov,
2023). Los psicélogos deben estar capacitados para crear y utilizar software que facilite la
automatizacion de tareas, el procesamiento de datos a gran escala y la implementacion de
algoritmos complejos que pueden ser utilizados en la evaluacién psicolégica, la intervencion
y la investigacion (Lortie, 2022; Luis Rueda, Cobo, & Castro-Martin, 2023; Rosa, 2023).

Ademas, la metodologia de la investigacidon cuantitativa debe ser actualizada
para reflejar los ultimos desarrollos en técnicas de investigacion (Mamo, 2023; Qi,
2021). Esto implica no sélo ensefar a los estudiantes como manejar grandes conjuntos
de datos, sino también como disefiar investigaciones que aprovechen las tecnologias
emergentes y los métodos innovadores para generar conocimientos psicolégicos
relevantes y aplicables (Bosnjak et al., 2022; S. Wu, Ben, Dhaou, & Soares, 2022).

Laadopcionde estas medidas estratégicas, sinembargo, no debe hacerse a expensas
de la comprension holistica y ética del comportamiento humano. Por el contrario, deben
integrarse con el propdsito de enriquecer la practica psicologica, permitiendo que los
psicélogos no sélo interpreten con mayor precision la naturaleza humana, sino que también
contribuyan al desarrollo de intervenciones mas efectivas y politicas organizacionales que
respeten la dignidad y promuevan el bienestar de las personas.

Finalmente, se requiere una infraestructura tecnoldgica adecuada y programas
de capacitaciéon bien disefiados para apoyar esta transicion hacia una psicologia mas
analiticay basada en datos. La colaboracion entre universidades, empresas tecnologicas
y organizaciones profesionales sera crucial para garantizar que los recursos educativos
y las oportunidades de formacion estén alineados con las competencias demandadas
en el mercado laboral y los estandares éticos de la profesion.

En definitiva, la evolucion de la psicologia hacia una disciplina mas cuantitativa
e interdisciplinaria no es solo una posibilidad, sino una necesidad inminente (Hinds et
al., 2021; Vittengl & Vittengl, 2021). Preparar a los futuros psicélogos con un enfoque
data-driven no solo les permitira mantenerse a la vanguardia de la ciencia y la practica
contemporaneas, sino que también les dotara de las habilidades necesarias para liderar la
proxima generacion de avances en el entendimiento del comportamiento humanos (Hoy,
2021; Narvaez, Moore, Witherington, Vandiver, & Lickliter, 2021; Vittengl & Vittengl, 2021).

Competencia Tecnoldgica
La integracién practica de conocimientos y uso de herramientas de programacion y analisis
estadistico como Ry Python, asi como la familiarizacién con plataformas de analisis de datos
como SPSSy SAS, en el curriculo de los estudiantes de psicologia, es crucial por varias razones:
Primero, la programacién y el andlisis estadistico son competencias esenciales
en la era digital, especialmente en disciplinas que manejan grandes cantidades de datos. PR
La habilidad para comprender y manipular datos con estas herramientas permite a los (g
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psicdlogos extraer conocimientos mas profundos sobre el comportamiento humano
y los procesos comportamentales, trascendiendo lo que era posible con técnicas mas
tradicionales (Gafarov et al., 2021; Y. Li, Lei, Bui, & Lei, 2022; Yadav, Kumar, & Hasija, 2023).

Ademas, la aplicacion practica de estas habilidades en problemas reales prepara
a los estudiantes para enfrentar los desafios del mundo laboral actual, donde el analisis
de datos juega un papel fundamental en la toma de decisiones basada en evidencia.
Esto es particularmente relevante en campos como la psicologia clinica, organizacional,
social y de investigacion, donde la capacidad de procesar y analizar datos complejos es
cada vez mas demandada (Gafarov et al., 2021).

Eldominio de estas herramientas también impulsa la investigacion y lainnovacion,
abriendo nuevas areas de exploracién y posibilitando estudios mas amplios y detallados
que contribuyen significativamente al cuerpo de conocimiento psicolégico (Vezzoli &
Zogmaister, 2023). Esto es esencial para el progreso de la psicologia como ciencia y para
su aplicacidn en beneficio de la sociedad (Yamazaki, Miura, & Sakata, 2022).

Esta capacitacion técnica permitira que los futuros psicélogos no solo
comprendan la teoria detras de los métodos de investigacidon cuantitativa, sino que
también se sientan confiados y sean eficientes en la aplicacion de estas tecnologias
para la recoleccion, manejo, analisis y visualizacion de grandes volimenes de datos.
Con estas habilidades, estaran preparados para desentraflar patrones complejos
del comportamiento humano y contribuir significativamente tanto a la investigacion
académica como a la practica profesional de la psicologia (Yadav et al., 2023).

La posesion de competencias técnicas avanzadas en el analisis cuantitativo abre
un abanico de posibilidades para los futuros psicélogos. Al comprender no solo la teoria
sino también la practica detras de los métodos de investigacidon cuantitativa, estaran
equipados con la confianza y eficiencia necesarias para abordar la recoleccién, manejo,
analisis y visualizacidn de grandes volumenes de datos (Vezzoli & Zogmaister, 2023).

Este dominio técnico se traduce en la habilidad para abordar cuestiones de
investigacion con una base sélida y objetiva, facilitando el descubrimiento de patrones
y tendencias en el comportamiento humano que son imperceptibles a simple vista
o mediante enfoques cualitativos tradicionales (Yamazaki et al., 2022). Por ejemplo,
podran aplicar técnicas de mineria de datos para detectar correlaciones ocultas
entre diferentes variables psicoldgicas, o utilizar modelos predictivos para anticipar
respuestas a determinadas intervenciones psicoldgicas.

En el contexto académico, estas habilidades permitiran a los psicélogos realizar
investigaciones rigurosas, replicables y de gran escala, contribuyendo asi al conocimiento
cientifico con hallazgos robustos y generalizables. En el dmbito profesional, seran capaces
de implementar intervenciones basadas en datos, disefiar programas mas efectivos y
realizar evaluaciones que informen la practica organizacional (Y. Li et al., 2022).

Esta competencia en el manejo de tecnologias de datos no solo los preparara
para el presente, sino que también los mantendra a la vanguardia en su campo,
listos para innovar y liderar en la aplicaciéon de nuevas técnicas y herramientas que
continuaran emergiendo en la ciencia de datos. En ultima instancia, el manejo experto
de datos en la psicologia del siglo XXI es un pilar clave para entender y mejorar la
condiciéon humana en sus multiples manifestaciones.
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Interdisciplinariedad

La interdisciplinariedad se ha convertido en un elemento crucial en la evolucion de la
psicologia, dado que los desafios contemporaneos requieren de una comprensién que
trasciende las fronteras tradicionales de cualquier campo Unico. La colaboracion entre
psicélogos y expertos de areas como la informatica, la estadistica y las ciencias de la
salud es fundamental para enriquecer las perspectivas y herramientas a disposicion de
los investigadores y profesionales de la psicologia (Gilchrist, Willis, & Szoor-McElhinney,
2022; Ostermann, Roer, & Tomasik, 2021; Ylijoki, 2022).

La informatica, con su capacidad para procesar y analizar grandes conjuntos
de datos, proporciona oportunidades sin precedentes para desentrafiar los patrones
complejos del comportamiento humano. La integracidon de herramientas informaticas
en la psicologia puede conducir a la creacion de sofisticados modelos computacionales
que simulen procesos cognitivos y dindmicas sociales, lo que a su vez puede ofrecer
nuevas vias para el diagnostico y la intervencion (Lunansky et al., 2021).

Por su parte, siendo la estadistica es la columna vertebral del analisis cuantitativo en
psicologia. Lacapacidad parainterpretar correctamente los datosyaplicar técnicas estadisticas
avanzadas es indispensable para validar investigaciones y teorias. Las metodologias
estadisticas, especialmente las emergentes en el campo del big data, pueden proporcionar
una compresion mas profundos sobre fendmenos psicoldgicos que anteriormente eran
dificiles o imposibles de medir (Benrimoh, Sibarium, Sheldon, & Powers, 2021).

Las ciencias de la salud aportan un entendimiento integral de cdmo factores
biolégicos y ambientales interactian con los procesos psicoldgicos (Peedicayil, 2023). La
neurociencia, por ejemplo, ofrece conocimientos sobre como la estructura y funcion del
cerebro subyacen a la cognicién y la emocion, mientras que la salud publica contribuye con
una perspectiva sobre cémo los factores psicoldgicos afectan la salud a nivel poblacional.

La creacion de equipos de trabajo interdisciplinarios y la realizacidn de proyectos
de investigacion conjuntos son pasos concretos hacia una colaboracion efectiva
(Lorenzetti et al., 2022; Peedicayil, 2023). Dichos equipos permitirian no solo compartir
conocimientos y habilidades, sino también fomentar un lenguaje y objetivos comunes
que superarian las barreras disciplinarias. La creacion de estos equipos podria surgir
a través de iniciativas como programas de becas conjuntas, centros de investigacion
interdisciplinarios y conferencias que reunan a profesionales de distintos campos.

Las politicas institucionales también juegan un papel clave en la promocién
de la interdisciplinariedad (Lorenzetti et al., 2022). Las universidades y centros de
investigacion deben ofrecer incentivos para la colaboracién interdepartamental, como
reconocimiento académico y apoyo financiero para proyectos que integren multiples
disciplinas. Asimismo, la inclusidn de cursos que promuevan habilidades de colaboracion
y comprension interdisciplinaria dentro de los programas de grado y posgrado puede
ayudar a preparar a los estudiantes para el trabajo en entornos colaborativos.

En dltima instancia, la interdisciplinariedad en la psicologia no es simplemente
una tendencia, sino una necesidad para abordar la complejidad del comportamiento y el
bienestar humano (Ho et al., 2021). A través de la colaboracion activa y la integracion de
conocimientos de distintos campos, la psicologia puede expandir su capacidad analitica
y aplicativa, ofreciendo contribuciones valiosas tanto al conocimiento cientifico como a
la practica profesional en pro del desarrollo y la ética profesional (Peedicayil, 2023).

La importancia de que la psicologia expanda su capacidad analitica y aplicativa /ﬁ\
radica en su potencial para influir significativamente en el conocimiento cientifico y la
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practica profesional. El andlisis de grandes volumenes de datos ofrece una vision mas
detallada y matizada del comportamiento humano, permitiendo a los psicélogos extraer
patrones y tendencias que son invisibles a menor escala (Mcclunie-Trust et al., 2022).

La capacidad analitica en psicologia se refiere no solo al analisis de datos en si,
sino también a la interpretacion de estos datos a través del lente de la comprension
psicologica. Los psicologos estan entrenados para considerar las complejidades
del comportamiento humano y la experiencia subjetiva, y al combinar esto con las
poderosas herramientas analiticas proporcionadas por el Big Data, pueden generar
descubrimientos mas profundos y aplicables (Lorenzetti et al., 2022).

Por otro lado, la capacidad aplicativa se mejora enormemente a través del uso de
Big Data, ya que permite la personalizacidn y la precisién en la intervencién psicoldgica y el
desarrollo de politicas. Los programas de intervencién pueden ser ajustados y optimizados
para grupos especificos o incluso individuos, basandose en datos comportamentales
detallados. Esto puede conducir a resultados mas efectivos en terapia, educacién, marketing
y otros campos donde la psicologia se aplica (Peedicayil, 2023).

Ademas, en el ambito general, una psicologia informada por el analisis de datos
puede fomentar entornos de trabajo mas saludables y productivos (Mcclunie-Trust et
al., 2022). Puede ayudar a disefiar estrategias de gestidn de recursos humanos que no
solo incrementen la eficiencia, sino que también mejoren el bienestar de los empleados.
La psicologia, enriquecida por la ciencia de datos comportamentales, puede contribuir
a crear culturas organizacionales que valoren la ética y la responsabilidad social.

En términos éticos, el manejo de grandes conjuntos de datos conlleva
una gran responsabilidad. Los psic6logos, con su compromiso con los principios
éticos, estan en una posicién Unica para abogar por el uso responsable del Big
Data, garantizando la privacidad, la confidencialidad y la justicia en la recopilacion
y aplicacion de los datos (Vittengl & Vittengl, 2021).

De esta manera, la psicologia debe abrazar las herramientas y enfoques de
la ciencia de datos comportamentales para mantener su relevancia y potenciar su
contribucion a la sociedad. Esto implica no solo la adaptacion de métodos y técnicas,
sino también la adhesion a un cédigo ético que asegure que el uso del Big Data beneficie
a las personas y la sociedad de manera justa y significativa.

Desarrollo Profesional Continuo
El desarrollo profesional continuo es una pieza clave para la adaptacidon de los
psicélogos a los cambios rapidos y profundos que se estan produciendo en la disciplina,
particularmente en lo que respecta a los avances tecnoldgicos y metodoldgicos
impulsados por la era del Big Data (Bernson-Leung & MacNeill, 2023; Du & Meier,
2023). Por lo tanto, es esencial que se ofrezcan oportunidades de formacion continua
que permitan a los psicdlogos en ejercicio actualizar sus habilidades y conocimientos.
Estas oportunidades podrian incluir unavariedad de opciones, tales como cursos
de especializacidn en anadlisis de datos, talleres sobre nuevas tecnologias aplicadas a
la practica clinica o la investigacion, seminarios web sobre el uso ético del Big Data
en psicologia, o programas de certificacion en herramientas estadisticas avanzadas
y programacion (Du & Meier, 2023). También es crucial que estas formaciones sean
accesibles, pudiendo ser impartidas en modalidades en linea para facilitar el acceso de
profesionales que ya estan trabajando (Bernson-Leung & MacNeill, 2023).
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Mantenerse al dia con los avances tecnoldgicos significa que los psicologos podran
hacer uso de las ultimas herramientas de software para el analisis de datos, aplicaciones
de inteligencia artificial para la evaluacion y el tratamiento, asi como plataformas
digitales para la intervencidén y la terapia. A su vez, los avances metodolégicos implican
una comprension de las técnicas de investigacion mas recientes que pueden emplearse
para desentrafiar las complejidades del comportamiento humano (Palko, 2021).

Ademas, es importante que la formacion continua no solo se enfoque en las
habilidades técnicas, sino también en el desarrollo de una comprension critica de
cdmo la tecnologia puede influir en la practica psicolégica (Yarrington, Montgomery,
Joyner, O'Connor, & Wolitzky-Taylor, 2023). Esto incluye la capacitaciéon en cuestiones
éticas, garantizando que los psicologos puedan navegar por el complejo panorama del
manejo de datos personales y sensibles de una manera responsable.

El objetivo de estas formaciones deberia ser empoderar a los psicélogos para
que se conviertan en profesionales versatiles y adaptativos, capaces de incorporar
innovaciones tecnoldgicas y metodoldgicas en su trabajo, al tiempo que mantienen los
mas altos estandares éticos (Yarrington et al., 2023). De esta manera, los psicélogos
podran contribuir efectivamente al avance de su campo, mejorando los servicios que
ofrecen y promoviendo el bienestar de los individuos y las comunidades a las que sirven.

Para empoderar a los psicologos hacia una practica profesional que integre la
versatilidad y la adaptabilidad frente a las innovaciones tecnolégicas y metodoldgicas,
al tiempo que se adhieren a los mas altos estandares éticos, se pueden tomar varias
direcciones estratégicas, una de ellas seria proporcionar a los psicologos acceso a software
avanzado y plataformas de analisis de datos, y la capacitacién necesaria para su uso,
facilitando asi la integracion de la tecnologia en su trabajo diario (Yarrington et al., 2023).

Otra de las posibles direcciones podria ser establecer redes de mentoria que
conecten a psicologos en formacion y en ejercicio con lideres experimentados en el campo,
fomentando un intercambio de experiencias y conocimientos sobre la aplicacion practica
de nuevas herramientas y técnicas (Rassokhina, Pryakhina, & Kudryavtseva, 2023).

Una mas seria desarrollar sistemas de certificacion para competencias
especificas en el uso de tecnologia y metodologias innovadoras, lo que también puede
ayudar a mantener altos estandares éticos en la practica (Weisenmuller & Luzier, 2022).

En lo que corresponde a las organizaciones y asociaciones profesionales de
psicologia deben desarrollar politicas que respalden la adopcidn de practicas basadas
en la evidencia y la innovacion tecnoldgica, al tiempo que se salvaguarda la integridad
de los datos y el bienestar de los sujetos (Boswell et al., 2022).

Al seguir estas direcciones, entre muchas otras, los psicélogos no solo estaran mejor
equipados para afrontar los retos de la era digital, sino que también podran contribuir de
manera mas efectiva al progreso de su disciplina, mejorando la calidad de los servicios que
brindan y fomentando el bienestar de las personas y de la comunidad en general.

En el 3mbito de la ciencia de datos comportamentales y la psicologia, la investigacion
aplicada juega un papel transformador al enfocarse directamente en el estudio y
la solucion de problemas concretos que afectan a individuos y comunidades. Este A
tipo de investigacion no solo busca entender fendmenos complejos, sino también (3)
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aplicar este conocimiento para generar cambios positivos, evidenciando un enfoque
pragmatico que es crucial en tiempos de rapida evolucion tecnoldgica y social. A
continuacidn, profundizaremos en el analisis de estos temas, explorando como se
pueden aplicar en contextos practicos para mejorar la comprensién y el tratamiento
de diversas problematicas.

Investigacion Orientada hacia el Estudio y Ia Solucidn de Problemas Concretos

La era de la ciencia de datos comportamentales demanda un giro significativo en
la formacion de los psicologos, especialmente en lo que respecta a la investigacién
aplicada. Es esencial orientar la investigacion hacia el estudio y la solucién de
problemas concretos, aprovechando el potencial de los datos comportamentales para
fundamentar y optimizar la toma de decisiones.

Este enfoque requiere que los psic6logos no solo sean expertos en la teoriay en
la metodologia de investigacion tradicional, sino que también posean las habilidades
para recopilar, gestionar y analizar grandes voliumenes de datos. La habilidad para
transformar estos datos en conocimiento aplicable es clave para informar politicas y
practicas en una variedad de contextos sociales (Vezzoli & Zogmaister, 2023).

La investigacion aplicada en este ambito puede abarcar desde el mejoramiento de
los procesos de selecciony capacitacion del personal, hasta el desarrollo de intervenciones
para promover la salud en el lugar de trabajo. Ademas, los datos comportamentales
pueden ser cruciales para entender la dinamica de grupo, la productividad, la satisfaccién
laboral y muchos otros factores que influyen en el clima organizacional.

Para implementar efectivamente la investigacion aplicada, las instituciones
educativasdeben proporcionar alos estudiantes acceso a datasets? reales, herramientas
analiticas avanzadas y oportunidades para colaborar en proyectos que tengan
aplicaciones directas en entornos laborales (Huizing, 2022). Esto no solo mejorara la
calidad y relevancia de la educacion en psicologia, sino que también permitira que los
futuros profesionales contribuyan de manera significativa al desarrollo y bienestar en
la sociedad en general (Tas, 2023).

Para que las instituciones educativas se alineen con las necesidades de la era de las
ciencias de datos comportamentales y logren implementar efectivamente la investigacion
aplicada, deben adoptar una serie de medidas estratégicas y practicas. Primero, es esencial
que proporcionen a los estudiantes acceso a datasets reales. Esto implica formar alianzas
con organizaciones publicas y privadas que generen grandes volimenes de datos y que
estén dispuestas a compartirlos para fines educativos y de investigacion.

Paralelamente, es crucial ofrecer oportunidades para que los estudiantes
colaboren en proyectos de investigacién con aplicaciones directas en el mundo real.
Estos proyectos pueden tomar la forma de pasantias, proyectos de fin de carrera o
colaboraciones de investigacién con empresas y organizaciones (Tas, 2023). Estas
experiencias proporcionarian a los estudiantes una valiosa comprension practica de
cdmo se pueden aplicar los datos comportamentales para resolver problemas reales y
mejorar los procesos en la sociedad.

2 Los datasets, o conjuntos de datos, son colecciones de datos generalmente organizados en tablas que contienen informacién
relacionada con un tema o categoria especifica. Cada fila de la tabla suele representar una observacién o un registro Unico, y cada
columna corresponde a una variable o caracteristica especifica de esa observacién. Por ejemplo, en un dataset relacionado con la salud,
las filas podrian representar sujetos y las columnas podrian incluir variables como edad, peso, altura y resultados de pruebas médicas
(OpenIA(b), 2024).
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Estas medidas no solo mejoraran la calidad y la relevancia de la educacién en
psicologia, sino que también equipararian alos futuros profesionales con las habilidades
necesarias para navegar en la compleja interfaz entre la psicologia y la ciencia de datos.
Como resultado, podran contribuir de manera significativa al desarrollo y bienestar
organizacional, aplicando el conocimiento obtenido de los datos para informar
decisiones estratégicas, mejorar el rendimiento y promover ambientes saludables.

Modelos Descriptivos y Predictivos

En la formacién de psicélogos dentro de la era de la ciencia de datos comportamentales,
se torna imprescindible la capacidad de entender y aplicar modelos tanto predictivos
como descriptivos. La ciencia de datos ofrece las herramientas para ir mas alla de la simple
descripcion o explicacion del comportamiento humano, posibilitando la anticipacion de
tendencias y resultados futuros (Akhuseyinoglu & Brusilovsky, 2022; Bone et al., 2021;
Chen et al., 2022; Lyon, Victor, & Sano, 2021; Pargent, Schoedel, & Stachl, 2023).

Paraello, lasinstituciones educativas deben integrar en su curriculo la ensefianza
de metodologias y software estadisticos avanzados que permitan a los estudiantes
construir y afinar estos modelos (Clark et al.,, 2021). Asi, los futuros psicdlogos
aprenderan a manejar y analizar grandes conjuntos de datos, identificando patrones
y estableciendo correlaciones que puedan predecir comportamientos o situaciones.

Esta formacién no solo les permitira comprender mejor la naturaleza del
comportamiento humano y los factores que lo influencian, sino que también los dotara
de habilidades para aplicar estos conocimientos en la planificacién de intervenciones, el
desarrollo de politicas y la mejora de los procesos en diversos ambitos, como el clinico,
organizacional y social (Goh, Ow Yong, Chee, Kuek, & Ho, 2022; Sajno et al., 2023).

Losmodelos predictivosy descriptivos son, por tanto, herramientas fundamentales
en la caja de herramientas de un psicélogo moderno, y su correcto uso e interpretacion
seran clave para el avance de la psicologia y su aplicacion en el siglo XXI (D'Mello, Tay,
& Southwell, 2022; Henninger, Debelak, Rothacher, & Strobl, 2023; Pargent et al., 2023).

En la actualidad, la psicologia se encuentra en un punto de inflexidn en el que
los modelos predictivos y descriptivos emergen como herramientas esenciales en
la ciencia de datos comportamentales (D’'Mello et al., 2022). Estos modelos no solo
enriquecen la comprensién del comportamiento humano al permitir a los psicélogos
analizar y sintetizar vastas cantidades de informacion, sino que también abren caminos
hacia una intervencion psicoldgica mas efectiva y basada en evidencias concretas.

Con la habilidad de anticipar comportamientos futuros, los psicélogos pueden
disefiar intervenciones preventivas y personalizadas mucho antes de que los problemas
se manifiesten, lo que representa un avance significativo en el campo de la salud y el
bienestar social (Lyon et al., 2021). Esta anticipacién es igualmente valiosa en el disefio
de politicas y programas sociales, donde el conocimiento detallado y preciso sobre
los factores de riesgo y proteccion en las poblaciones puede llevar a la creacion de
estrategias publicas mas efectivas y eficientes (Bone et al., 2021).

Lainvestigacion en Psicologia también se ve revitalizada a través de estos modelos,
que permiten explorar nuevas areas del comportamiento humano que previamente
eran inaccesibles debido a limitaciones de datos (Akhuseyinoglu & Brusilovsky, 2022).
La capacidad para personalizar servicios en entornos clinicos y organizacionales se ve
igualmente transformada, ya que el tratamiento y la orientacién se pueden ajustar a las A
necesidades individuales con una precision sin precedentes (Lyon et al., 2021). (3)
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Mas alla, laadopcion delacienciade datos en la psicologia fomenta una colaboracién
interdisciplinaria mas profunda, integrando conocimientos de informatica, estadistica y
otras areas para enriquecer la comprension y aplicacién de los principios psicoldgicos.
Esta sinergia amplia el espectro de lo que los psicdlogos pueden realizar, desde el analisis
detallado de patrones conductuales hasta el disefio de programas y politicas mas eficientes
basados en datos objetivos y analisis predictivos (Ostapenkko, 2021).

Con la inclusidon de técnicas avanzadas de mineria de datos y aprendizaje
automatico, la psicologia puede resolver preguntas que antes quedaban fuera de su
alcance, abriendo posibilidades para intervenciones mas personalizadas y predicciones
de comportamiento con una precisién sin precedentes (Goh et al., 2022; Sajno et al.,
2023; Thiemeetal., 2022). Esto representa una transformacion de la practica psicologica,
moviéndose hacia un enfoque que no solo entiende lo que es, sino que también prevé
lo que podria ser, dando forma a un futuro en el que la psicologia no solo reacciona
a las tendencias, sino que activamente las moldea para mejorar el bienestar humano
(Hornstein, Forman-Hoffman, Nazander, Ranta, & Hilbert, 2020).

Inversidn en Tecnologia

Las instituciones educativas y de investigacion en psicologia enfrentan el reto de
preparar a los profesionales para navegar en la creciente marea de la ciencia de datos
comportamentales. Para ello, no basta con ofrecer un plan de estudios actualizado;
se requiere también de una inversion significativa en infraestructura tecnolégica, es
decir, en software y hardware especializados que habiliten tanto el manejo como el
analisis efectivo de grandes volumenes de datos (K. Li, Huang, & Lin, 2022) (Tkachenko
& Efremova, 2023; S. Yang, Lin, & Zhang, 2022; X. Zhang & Luo, 2021).

Esta inversion debe dirigirse hacia la adquisicion de equipos computacionales de
alta capacidad de procesamiento y almacenamiento, asi como el acceso a programas de
software de analisis de datos avanzados, que incluyen herramientas de mineria de datos,
aprendizaje automatico y visualizacién de datos. Estas tecnologias son indispensables
para que los psicdlogos puedan, por ejemplo, identificar tendencias en comportamientos
a gran escala, evaluar intervenciones en tiempo real y realizar analisis predictivos.

Ademas, lainversion entecnologiadebeirdelamano con programas de capacitacion
y desarrollo profesional que ensefien a los psicélogos cdmo utilizar estas herramientas de
manera efectiva. Esto implica no sélo instruccidn técnica sobre como operar el software
y los dispositivos, sino también formacién metodoldgica en la interpretacién y aplicacion
ética de los resultados obtenidos a través de estos medios (S. Yang et al., 2022).

El impacto de tal inversion es multifacético. Por un lado, amplia las capacidades
de investigacion dentro de la disciplina, permitiendo abordar preguntas que antes eran
demasiado complejas o grandes en escala. Por otro lado, prepara a los psicélogos para
desempenfarse en roles que requieren habilidades analiticas avanzadas, haciéndolos
candidatos atractivos en un mercado laboral cada vez mas orientado hacia el andlisis
de datos (Tkachenko & Efremova, 2023).

Las instituciones que adopten proactivamente este enfoque estaran a la vanguardia
en la formacién de una nueva generacion de psicologos, quienes estaran equipados no
solo con conocimientos tedricos, sino con habilidades practicas altamente demandadas
en la era digital y de la ciencia de datos (Borghi & Van Gulick, 2020; Z. Yang & Talha, 2021).

Los cambios estructurales y paradigmaticos necesarios en la inversién de R,
software y hardware especializado con la finalidad de que las instituciones educativas (3)
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y de investigacion en psicologia superen la formacion tradicional basada en corrientes
tedricas y se adapten a las demandas de la ciencia de datos comportamentales son
profundos y multidimensionales (Gasanov, Potiagailov, & Volkova, 2023).

Desde el punto de vista estructural, es crucial el redisefio de los programas
académicos para que incorporen contenidos que brinden a los futuros psicélogos las
habilidades necesarias en ciencia de datos, estadisticas avanzadas y programacion. La
creacion de laboratorios y espacios practicos donde los alumnos puedan experimentar
de primera mano con estas herramientas es igualmente fundamental (Clark, Dauvis,
Holcomb, & Morgan, 2021; Muse, Scurlock-Evans, & Scott, 2021). Establecer alianzas
con la industria tecnoldgica podria ofrecer a las instituciones educativas acceso a los
ultimos avances y recursos (Tumwebaze Alicon & Kalinaki, 2023).

En cuanto al cambio paradigmatico, las instituciones deben adoptar una nueva
cultura que valore y promueva la interdisciplinariedad (Greer & Curty, 2022; Schwabe &
Braun, 2021). Esto implica una educacion que no sélo se centre en la teoria psicolégica,
sino que también dé un lugar prominente al desarrollo de habilidades practicas y
técnicas necesarias en el campo de la ciencia de datos. Una sdélida formacion ética
debe acompafiar al aprendizaje de estas nuevas herramientas, asegurando que los
futuros profesionales usen los datos de manera responsable. Ademas, en este mundo
en constante cambio, la adaptabilidad y el aprendizaje continuo deben ser vistos como
componentes clave de la practica profesional, y la valoracion de la practica profesional
debe inclinarse hacia enfoques que estén basados en evidencia empirica y analitica.

Este compromiso con la innovacidn y la excelencia en la formacion psicologica
dara como resultado, profesionales no solo con una base tedrica sélida, sino también con
habilidades practicas demandadas en la era digital. Estos psicélogos estaran preparados
para liderar y transformar su campo al ritmo de la ciencia de datos comportamentales.

En el siguiente apartado, se abordaran temas cruciales dentro del marco de la ciencia de
datos del comportamiento y la psicologia. Se explorara la importancia de la publicacién y
difusion de investigaciones, la colaboracion con el sector empresarial y la humanizacion
de los datos. Estos temas son fundamentales para entender cémo la interaccién entre
la ciencia de datos y la psicologia puede aprovecharse para maximizar el impacto social
y ético en el mundo contemporaneo. A continuacion se analizaran cada uno de estos
aspectos, destacando su relevancia y las practicas éptimas asociadas a ellos.

Publicacidn y Difusion
En el ambito de la formacién de psicdlogos en esta nueva era donde la ciencia de datos
comportamentales cobra una relevancia decisiva, es fundamental fomentar la difusién
del conocimiento a través de publicaciones académicas. Instituciones educativas y de
investigacion deben incentivar la publicacion de investigaciones y analisis de casos
practicos que ilustren como la ciencia de datos puede enriquecer y ampliar la practica
psicologica (Mcgrail, Clement, & Law, 2022).
Estas publicaciones servirian como vehiculos para demostrar la aplicabilidad
y efectividad de los métodos cuantitativos en la psicologia. Los estudios de caso, en
particular, proporcionan ejemplos concretos de como el analisis de datos se traduce en PN
mejorasen laintervencion psicoldgicaylatoma de decisiones. Alcompartir investigaciones ()]
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de vanguardia y ejemplos practicos, se promoveria no solo el conocimiento académico,
sino también la inspiracién para la innovacién en la practica profesional.

Publicar este tipo de trabajos animaria ala comunidad de psic6logos a considerar
nuevos enfoques y técnicas, y a valorar la importancia de la formacién continua en
ciencia de datos. Ademas, estas publicaciones educarian a la comunidad sobre las
posibilidades que los datos ofrecen para comprender mejor y atender las necesidades
de las personas y los grupos con los que trabajan (Hagger, 2021).

En la era donde la ciencia de datos comportamentales esta redefiniendo campos
enteros del conocimiento, las instituciones educativas tienen la responsabilidad de
promover activamente las publicaciones especializadas, manteniendo asi a la comunidad
psicoldgica al tanto y comprometida con los avances que se suceden. Para ello, es crucial
que estas instituciones desplieguen una serie de iniciativas integradas y bien coordinadas.

La creaciony el mantenimiento de plataformas digitales accesibles se convierten
en un recurso valioso, permitiendo que las investigaciones y los analisis de casos sean
facilmente disponibles para los profesionales y estudiantes (Qi, 2021). Almismo tiempo,
estas plataformas pueden actuar como catalizadores de colaboraciones editoriales,
ampliando el alcance y la influencia de la investigacion psicoldgica.

Eventos académicos regulares, como conferencias y seminarios en linea,
fomentarian el didlogo y el intercambio de ideas, proporcionando escenarios donde
la comunidad puede discutir y absorber los hallazgos mas recientes. Esta continua
conversacion académica podria complementarse por el apoyo institucional hacia la
investigacion aplicada, que conecta la teoria con problemas reales y practicos. Dicho
apoyo no solo impulsaria la relevancia practica de la investigacion psicoldgica, sino que
también evidenciaria como los datos comportamentales pueden optimizar la toma de
decisiones en diversos contextos organizacionales.

Las redes de investigacidn, que unen a académicos, estudiantes y profesionales
delcampo, sonvitales para cultivar un ambiente colaborativo. Dentro de este ecosistema
colaborativo, el acceso a datos y herramientas analiticas se convierte en un pilar que
permite a los investigadores realizar analisis significativos y aplicables.

Una formacion especializada en escritura cientifica y procesos de publicacion
aumentaria la calidad de las investigaciones sometidas, y los reconocimientos a las
contribuciones mas notables servirian como incentivos adicionales que promueven la
excelencia y la innovacién en la investigacion.

La promocion y difusién de investigaciones a través de medios digitales
modernos, como las redes sociales, ayuda a incrementar la visibilidad de los avances y
descubrimientos psicolégicos. Ademas, integrar estos avances en el curriculo aseguraria
que la nueva generacion de psicélogos se forme con un conocimiento actualizado y
aplicable (Felton, Middaugh, & Fan, 2023).

Por ultimo, el apoyo al proceso de publicacion para los estudiantes subraya la
importancia de involucrar a los futuros profesionales en la creacidon de conocimiento
desde el principio de su carrera (Silva-Rodriguez & Guaerneros-Reyes, 2020). Esto, junto
con politicas de acceso abierto que permiten la libre circulaciéon del conocimiento,
prepararia el terreno para una disciplina psicoldgica que no solo se adapta, sino que
también lidera en el mundo en rapida evolucidn de la ciencia de datos.

Colaboracidn con el Sector Empresarial /ﬁ\
Para formar a los psicélogos capaces de navegar con destreza en la ciencia de datos
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comportamentales, las instituciones educativas necesitan forjar alianzas estratégicas
con organizaciones y empresas del sector privado (Tas, 2023). Estas alianzas son
cruciales para obtener una comprensién mas profunda de las necesidades especificas
que pueden ser abordadas mediante la psicologia, especialmente cuando se aplica el
analisis de datos (Gopal & Nagpal, 2022).

A través de estas colaboraciones, las instituciones educativas y empresas
pueden compartir sus desafios y objetivos, proporcionando un contexto realista para
que los psicologos apliquen sus conocimientos y habilidades en analisis de datos (Elezi
& Bamber, 2021). Esto no solo mejora la formacion de los psicélogos, haciéndola mas
relevante y aplicada, sino que también permite que la psicologia contribuya de manera
efectiva al mundo empresarial, ofreciendo soluciones basadas en evidencias y datos
que respondan a problemas concretos.

Por lo tanto, es fundamental que las instituciones educativas busquen
activamente colaboraciones con el sector empresarial y que estas alianzas se integren
dentro de los programas de formacion, creando asi oportunidades para que los
estudiantes experimenten de primera mano como el andlisis de datos puede ser
utilizado en diversas aplicaciones practicas (Elezi & Bamber, 2021). Estas experiencias
directas enriqueceran su aprendizaje y los prepararan para una carrera donde los
datos son un recurso clave para la toma de decisiones. Esta colaboraciéon no es un
afiadido, sino una parte integral de un enfoque educativo moderno que permite a los
estudiantes sumergirse en la practica real del analisis de datos.

La busqueda de convenios de cooperacién con empresas se vuelve fundamental.
Estos acuerdos pueden abrir las puertas a unavariedad de experiencias enriquecedoras,
como la colaboracién en investigaciones que abordan problemas organizacionales
reales o el acceso a datos auténticos para el estudio y la generacién de soluciones
innovadoras (Zhou, Guo, Chen, & Chen, 2022). Al mismo tiempo, se promueve la
integracion de estos proyectos en los programas de formacién, lo que garantiza que la
experiencia adquirida esté en sintonia con los objetivos académicos.

La implementacion de pasantias e internados es otro pilar clave, que coloca a
los estudiantes en el corazén de las operaciones empresariales, donde el analisis de
datos se convierte en una herramienta diaria. Al colaborar con empresas en proyectos
reales, los estudiantes no solo aplican sus conocimientos tedricos, sino que también
desarrollan una comprensién profunda de los desafios y oportunidades que presenta
el analisis de datos en el entorno laboral.

Ademas, las universidades pueden establecer incubadoras que fomenten
el nacimiento de proyectos innovadores, algunos de los cuales podrian ser fruto de
colaboraciones empresariales (Aithal & Aithal, 2023; Bodolica & Spraggon, 2021; Kazhenov,
2023; Olawale, Talaga, Wolverton, Hashimoto, & Emery, 2021; Vardhan & Mahato, 2021). Esta
experiencia emprendedora amplia la vision de los estudiantes y les permite entender mejor
como se pueden transformar los datos en estrategias y acciones comerciales efectivas.

La mentoria profesional, en la que expertos del mundo de los datos guian a los
estudiantes, es una herramienta invaluable (Rassokhina et al., 2023). Puede proporcionar
una perspectiva que solo se gana con la experiencia, ayudando a los estudiantes a navegar
a través de la complejidad del analisis de datos y su aplicacion en situaciones reales.

Asimismo, la investigacién colaborativa, que involucra tanto a académicos
como a profesionales de la industria, asegura que el conocimiento generado tenga /h\
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una aplicabilidad directa y relevante, lo que aumenta la calidad y el impacto de las
publicaciones académicas (Abuwala, Zhang, & Wang, 2023).

Finalmente, laintegracion de estudios de caso actuales en el curriculo convierte la
teoria en prdacticay permite a los estudiantes enfrentarse a problemas contemporaneos
con herramientas analiticas avanzadas (Silva-Rodriguez & Guarneros-Reyes, 2020).
Eventos conjuntos en los que programadores, disefiadores, desarrolladores y a veces
expertos de otros campos colaboran intensivamente en proyectos de programacion.

Este enfoque integral no solo prepara a los estudiantes para las demandas del mundo
moderno, donde los datos son esenciales para el éxito profesional, sino que también les permite
contribuir al desarrollo y bienestar de las empresas con las que eventualmente trabajaran.

Humanizacidn de los Datos

Para formar a los psicélogos en la era de la ciencia de datos comportamentales, es
crucial inculcar un enfoque humanista en la interpretacion de los datos. Esto significa
que, mas alla de la pura extraccién de patrones y tendencias estadisticas, la formacién
debe enfatizar el valor de los datos como medio para mejorar la calidad de vida de los
empleados y el bienestar general de la organizacion (Abasi & Farhadi, 2023).

Los numeros y estadisticas deben servir para comprender mejor las necesidades
y motivaciones humanas, para disefiar intervenciones que no solo sean efectivas desde
un punto de vista organizacional o clinico, sino que también sean éticas y respetuosas con
la dignidad individual y colectiva. La humanizacién de los datos implica ver mas alla de las
cifras, reconociendo que detras de cada punto de informacion hay personas con sus historias,
emociones y experiencias unicas (Affiong, Geraldine, & Dickson, 2023; Sanz-Osorio et al., 2022).

Al integrar esta perspectiva humanista en la formacién de los psicélogos, se
asegura que el uso de la ciencia de datos en la psicologia se alinee con los principios de
beneficencia y no maleficencia, fundamentales en la practica psicolégica. Los futuros
profesionales estaran mejor preparados para utilizar los datos de manera que contribuyan
positivamente a la sociedad, promoviendo entornos laborales saludables y apoyando la
toma de decisiones que favorezcan el desarrollo humano integral (Affiong et al., 2023).

La integracion de una perspectiva humanista en la formacion de los futuros psicélogos
es esencial para alinear la ciencia de datos con los principios éticos de la profesion, tales
como la beneficencia y la no maleficencia (DaViera et al., 2023; Kung & Johansson, 2022). Al
abordar el andlisis de datos desde este enfoque, se inculca en los estudiantes la importancia
de utilizar la informacion con el fin ultimo de hacer el bien y evitar el dafio.

Esteenfoque formativo garantiza que los profesionales no solo sean competentes
en el manejo técnico de los datos, sino que también sean sensibles a las implicaciones
éticas de su trabajo. Entenderan que cada dato refleja realidades humanas y que su
interpretacion debe hacerse con cuidado y consideracion hacia el impacto que puede
tener en las personas involucradas(Kung & Johansson, 2022).

Al estar mejor preparados para abordar la ciencia de datos con una conciencia
ética, los psicologos podran contribuir de manera significativa a la sociedad, utilizando
los datos para mejorar los entornos laborales y para apoyar decisiones que promuevan
el bienestar y el desarrollo humano (Abasi & Farhadi, 2023). En dltima instancia, la
formacién humanista asegura que la practica psicologica se mantenga fiel a su vocacion
de servicioy cuidado de la persona en todas sus dimensiones (Biruny & Salsabila, 2021).
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En el capitulo se destaca la necesidad urgente de integrar herramientas cuantitativas y la
cienciade datosenlaformacionde psicologos paraexaminaryanalizar el comportamiento
humano en la era del big data. Una limitacidn clave identificada es la brecha actual en
la formacion académica de los psicdlogos, que tradicionalmente se ha centrado mas
en enfoques cualitativos. Esto puede restringir su capacidad para aplicar técnicas de
analisis de datos complejos, limitando asi su efectividad en contextos organizacionales y
de investigacion que requieren analisis cuantitativo avanzado (Busygina & Gorobtsova,
2021; Frazer, Orr, & Thielking, 2022; Nosulenko, 2021). Ademas, la interdisciplinariedad
necesaria plantea desafios metodoldgicos y de disefio, ya que la colaboracidn efectiva
entre psicélogos y expertos en datos requiere una comprension profunda y respeto
mutuo de las perspectivas disciplinarias, lo que puede ser dificil de lograr en la practica.
Una opcidn para superar estos desafios es que todos los participantes acuerden objetivos
clarosy alcanzables. Estos objetivos deben reflejar tanto las necesidades de investigacion
psicoldgica como las posibilidades que ofrece el analisis de datos, asegurando que todos
trabajen hacia un propdsito compartido.

En el capitulo también se propone una evolucidon significativa en la teoria
psicoldgica, sugiriendo que la integracidon de la ciencia de datos comportamentales
puede enriquecer la comprensién de la conducta humana. Esta fusidn no solo amplia
el alcance de la investigacidn psicoldgica al permitir analisis a gran escala de patrones
de comportamiento, sino que también introduce una nueva dimension en la teoria
psicoldgica, donde los modelos predictivos y descriptivos basados en datos se utilizan
para anticipar comportamientos y mejorar intervenciones. Asi, los resultados obtenidos
podrian influir o modificar las teorias existentes, al aportar evidencia cuantitativa sélida
que respalde o refute suposiciones psicologicas tradicionales.

La integracion de la ciencia de datos comportamentales en la psicologia
representa una oportunidad significativa para influir y modificar teorias existentes,
aportando una base de evidencia cuantitativa sélida que puede respaldar, refinar o
refutar suposiciones psicoldgicas tradicionales. El andlisis de grandes conjuntos de datos
revela patrones y tendencias ocultos, permitiendo la validacién o refutacion de teorias
con un nivel de precision y generalizacion previamente inalcanzable (Masaracchia,
Fredes, Woolrich, & Vidaurre, 2023). Esta capacidad de descubrir variables ocultas
introduce la posibilidad de identificar factores influyentes no considerados en las
teorias originales, lo que puede llevar a su reformulacién para incorporar estas nuevas
comprensiones (Patel & Bera, 2023).

Ademas, la construccion de modelos predictivos y descriptivos a partir de
datos complejos permite probar teorias en términos de su capacidad para predecir
comportamientos y resultados reales. Esto puede resultar en el refinamiento de
modelos psicoldgicos para que reflejen mas fielmente los procesos humanos. La
realizacion de estudios a gran escala que abarcan diversas poblaciones y culturas
desafia las teorias basadas en muestras limitadas, promoviendo modificaciones que
reflejen una comprensiéon mas inclusiva y global de la psicologia humana.

El uso de datos longitudinales abre ventanas unicas a cdmo evolucionan los
procesos psicolégicos a lo largo del tiempo, ofreciendo evidencia esencial para teorias
del desarrollo (Ehlman et al., 2023). Esto contrasta con estudios transversales y permite /h\
ajustes basados en patrones observados a largo plazo. Ademas, la recopilacion y ”
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analisis de datos de comportamiento en entornos naturales brindan informaciones
mas realistas sobre la conducta humana en comparaciéon con los obtenidos en
condiciones de laboratorio controladas, sugiriendo que las teorias necesitan ajustarse
para incorporar influencias contextuales y ambientales (Demakova, 2023).

La colaboracidn interdisciplinaria amplia el espectro de analisis, incorporando
perspectivas y métodos de campos adyacentes como la economia comportamental
y la sociologia (Narimanova, 2023). Esto enriquece la interpretacion de las teorias
psicologicas, sugiriendo una reinterpretacion desde perspectivas mas amplias y
posiblemente interdisciplinarias. En conjunto, la fusidn de la psicologia con la ciencia
de datos comportamentales no solo valida, sino que también desafia y expande el
campo, moviéndose hacia teorias mas robustas, precisas y universalmente validas que
reflejan una comprensiéon mas detallada y completa del comportamiento humano.

Basado en las limitaciones y los resultados discutidos, se propone que futuras
investigaciones se enfoquen en desarrollar metodologias hibridas que integren
cualitativa y cuantitativamente los enfoques en la psicologia (Nastasi, 2023). Esto
podria incluir el desarrollo de modelos computacionales complejos que simulen
comportamientos humanos bajo diversas condiciones, permitiendo una comprensién
mas profunda de las dinamicas psicoldgicas.

La incorporacion de metodologias hibridas que unen enfoques cualitativos
y cuantitativos en el campo de la psicologia abre un camino prometedor hacia una
comprension mas profunda y matizada de las dinamicas psicolégicas humanas
(Nosulenko, 2021). Esta aproximacion interdisciplinaria, especialmente a través del
desarrollo de modelos computacionales complejos, permite simular comportamientos
humanos bajo un abanico de condiciones, ofreciendo perspectivas reveladoras sobre
los procesos subyacentes a la conducta y cognicién humanas.

Comenzando con la recopilacién de datos cualitativos a través de técnicas como
entrevistas profundas y observaciones etnograficas, los psicélogos pueden captar las
percepciones, experiencias y el contexto social de los individuos de manera detallada.
Estos datos ricos y detallados ofrecen una ventana a los patrones emergentes, temas
y constructos psicologicos cruciales, que son fundamentales para comprender las
complejidades del comportamiento humano.

La transicion de hallazgos cualitativos a datos cuantitativos es un paso critico
en este proceso hibrido. Aqui, los investigadores traducen los temas y patrones
identificados en variables mensurables, utilizando estas para informar el disefio de
cuestionarios y encuestas que pueden aplicarse a una escala mas amplia. Este enfoque
no solo preserva la profundidad de la informacién cualitativa, sino que también permite
su exploracion en contextos mas amplios y variados.

Elcorazdndeestametodologiareside eneldesarrollode modelos computacionales
que reflejen los comportamientos y procesos psicolédgicos identificados (Guest & Martin,
2020). Apoyandose en los datos cuantitativos recopilados, estos modelos varian desde
simplesrepresentacionesderelacioneslineales hasta complejas simulaciones de sistemas
dindmicos y modelos basados en algoritmos robustos. Estos modelos computacionales
son herramientas poderosas para simular y experimentar con comportamientos
humanos en un rango de condiciones, permitiendo a los investigadores explorar las
posibles causas y efectos de diferentes variables y situaciones.
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Una vez establecidos, los modelos permitirian a los investigadores realizar
simulaciones y experimentaciones, proporcionando una plataforma Unica para probar
hipotesis y predecir comportamientos bajo diversas circunstancias (Valentin et al.,
2023). Este enfoque experimental abre nuevas vias para investigar cémo los cambios
en variables especificas pueden influir en los comportamientos y procesos psicoldgicos,
ofreciendo informaciéon que podrian ser impracticables o éticamente inviables de
obtener en situaciones reales.

La fase final de validacion y refinamiento es crucial. Comparando los resultados
de las simulaciones con observaciones y datos reales, los investigadores podrian
ajustar y perfeccionar los modelos para asegurar su precision y relevancia. Este
ciclo de feedback asegura que los modelos computacionales reflejen fielmente las
complejidades y variabilidades del comportamiento humano.

Este enfoque hibrido y su aplicacion a través de modelos computacionales
no solo enriquece la capacidad de los investigadores para describir y predecir el
comportamiento, sino que también se profundizaria en la comprension de las causas
y mecanismos subyacentes (Guest & Martin, 2020). Al capturar la diversidad de las
experiencias humanas y examinar como los factores contextuales y personales
interactuan para influir en el comportamiento, las metodologias hibridas ofrecen una
lente poderosa para desentrafar las intrincadas dinamicas de la psicologia humana.
Este enfoque representa un paso significativo hacia adelante en el esfuerzo por
entender y responder a las complejidades del comportamiento humanos.

La adopcién de medidas estratégicas en la redefinicion del curriculo educativo,
que fomente una interaccion profunda entre la psicologia y la ciencia de datos
comportamentales, resultara esencial para mantener la relevancia de la psicologia en
un mundo impulsado por los datos (van den Hende, Whitsed, & Coelen, 2022). Esta
integracidn no solo asegura la actualizacién constante del campo frente a las tendencias
data-driven, sino que también lo posiciona como un contribuyente clave en el progreso
ético y efectivo dentro de diversos ambitos, especialmente en el sector organizacional.

El objetivo de esta evolucion es alcanzar una psicologia fortalecida por el
analisis de datos, que no solo profundice en la comprensidn de la conducta humana,
sino que también expanda su influencia en la toma de decisiones y en la formulacion
de estrategias que respondan a las complejas dinamicas humanas. Con herramientas
analiticas avanzadas y un enfoque ético en su aplicacion, los psicologos del futuro
estaran preparados para desvelar los entresijos del comportamiento humano y
aplicar este conocimiento de manera que beneficie tanto a los individuos como a las
estructuras organizacionales en las que se insertan.

La adopcidn de medidas estratégicas en la redefinicion del curriculo educativo,
que fomente una interaccion profunda entre la psicologia y la ciencia de datos
comportamentales, resultard esencial para mantener la relevancia de la psicologia en
un mundo impulsado por los datos. Esta integracién no solo asegura la actualizacién
constante del campo frente a las tendencias data-driven, sino que también lo posiciona
como un contribuyente clave en el progreso ético y efectivo dentro de diversos ambitos,
especialmente en el sector organizacional. /ﬁ\
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Alcanzar una psicologia fortalecida por el analisis de datos es un proceso
que requiere una transformacién tanto educativa como profesional. Esto se logra
integrando en la formacidn académica una sélida base en metodologias cuantitativas
y analisis de datos. El curriculo debe incluir no solo teoria estadistica, sino también
practica en herramientas de analisis de datos avanzadas, programacién y manejo de
grandes volumenes de informacidn.

Ademas, es esencial fomentar un pensamiento critico y un enfoque ético en el
uso de estas herramientas, para garantizar que los datos sean interpretados y aplicados
de manera responsable. La ética en la ciencia de datos es fundamental para asegurar
que la tecnologia sirva al bienestar humano y no al revés.

La experiencia practica debe complementar la teoria; los futuros psicdlogos
deben tener oportunidades de trabajar con casos reales, participar en investigaciones
aplicadas y colaborar en proyectos interdisciplinarios que les permitan aplicar sus
conocimientos en contextos concretos.

Con una formacion asi, los psicélogos estaran capacitados no solo para
comprender los patrones de conducta, sino también para influir en la toma de
decisiones estratégicas. Podran aportar a la creacién de politicas y practicas basadas
en un entendimiento riguroso de las dinamicas humanas, beneficiando tanto a las
personas individualmente como a las organizaciones y la sociedad en su conjunto.

Con una formacion que entrelaza la ciencia de datos comportamentales con
la psicologia, los psic6logos emergen con una comprensién ampliada y un conjunto
de habilidades altamente aplicables. Esta formacidn multidisciplinaria los dota de las
herramientas necesarias para decodificar patrones complejos de conducta, utilizando
el analisis de datos no sélo como una forma de entender el comportamiento, sino
como una lente a través de la cual se pueden prever resultados y tendencias.

Esta comprensidn avanzada, combinada con la habilidad para manejary analizar
grandes conjuntos de datos, coloca a los psicologos en una posicion Unica para influir
en la toma de decisiones estratégicas. Estaran capacitados para interpretar los datos
mas alla de los hechos inmediatos, identificando las implicaciones a largo plazo de las
tendencias comportamentales y contribuyendo asi a la creacion de politicas y practicas
que respondan de manera efectiva y ética a las necesidades humanas.

Los psicélogos que dominen tanto la ciencia de datos como los principios
psicologicos seran agentes de cambio, capaces de aplicar su conocimiento a la mejora
de los entornos laborales, al disefio de programas de salud y bienestar, y al desarrollo
de politicas publicas. Su intervencion se basara en una comprension rigurosay matizada
de las dindmicas humanas, y su impacto se sentira a nivel individual, organizacional y
social, mejorando lavida de las personasylas estructuras dentro delas cuales funcionan.
En resumen, la fusion de la psicologia con la ciencia de datos comportamentales tiene
el potencial de enriquecer todas las facetas de la sociedad moderna (Sagar, Rastogi,
Garg, & Basavaraddi, 2022; Song & Baicker, 2021).

La fusion de la psicologia con la ciencia de datos comportamentales representa
un salto cualitativo hacia un entendimiento mas amplio y aplicado de la naturaleza
humana. Esta convergencia tiene el potencial de transformar y enriquecer multiples
facetas de la sociedad moderna.

En el dmbito de la salud comportamental, por ejemplo, el analisis de datos puede
llevar a diagnosticos mas precisos y a la personalizacion de los tratamientos. La deteccion /ﬁ"
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temprana de trastornos o el reconocimiento de factores de riesgo a través de patrones de
datos puede mejorar considerablemente la prevenciény la intervencion en psicologia clinica.

En las organizaciones, el uso de la ciencia de datos comportamentales permite
optimizar procesos, desde la seleccidn de personal hasta la gestion de talento, pasando
por la mejora del ambiente laboral. Con la ayuda de analisis predictivos y descriptivos,
se pueden prever las necesidades del personal, aumentando la productividad y, al
mismo tiempo, el bienestar de los empleados.

La educacidn es otra area que puede beneficiarse enormemente. A través de la
mineria de datos, los educadoresy psicdlogos pueden identificar estilos de aprendizaje,
necesidades educativas y prevenir el abandono escolar, personalizando la experiencia
educativa para ajustarse mejor a las necesidades de cada estudiante.

En el espacio publico y politico, el analisis de grandes conjuntos de datos
puede revelar las necesidades y preferencias de la comunidad, guiando a los
responsables de la formulacidon de politicas hacia intervenciones mas efectivas y
respuestas mas rapidas a problemas sociales.

Finalmente, en la investigacion, el cruce de la psicologia y la ciencia de datos
abre nuevas puertas para entender las complejas interacciones sociales y personales. A
través del analisis de grandes conjuntos de datos y el uso de modelos computacionales
avanzados, es posible detectar patrones y tendencias que pueden iluminar las
influencias subyacentes en las relaciones humanas y la psicologia social.

Este enfoque puede revelar cdmo se forman y se mantienen las conexiones
sociales, cdmo se propagan las ideas y las emociones dentro de grupos y comunidades,
y cdmo ciertos fendmenos psicoldgicos, como el estrés o la felicidad, pueden afectar a
las estructuras sociales mas amplias. Ademas, puede ayudar a desentrafiar los efectos
de la tecnologia en el comportamiento humano y proporcionar informaciéon para
disefiar entornos digitales que promuevan el bienestar psicolégico.

En dltima instancia, la integracion de la psicologia con la ciencia de datos no
solo mejora la comprensidn académica, sino que también tiene aplicaciones practicas
que pueden beneficiar la planificacion urbana, la politica social, y la creaciéon de
comunidades mas cohesivas y resilientes (McCunn & Arnett, 2022; Quang-Loc, 2022;
C.-Y. Wu et al., 2023). Es una fusién que promete enriquecer nuestro entendimiento del
ser humano y mejorar la forma en que vivimos y trabajamos juntos.
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En la psicologia existen varias ramas y especialidades, cada una de ellas importante para comprender el
comportamiento humano. Una de estas ramas es la psicologia organizacional, la cual ha sido abordada de
diferentes maneras considerando lo tedrico y lo metodoldgico. En términos generales, se trata de la disciplina de
la psicologia orientada al estudio del comportamiento de las personas dentro de una organizacién. Su objetivo
es analizar los comportamientos de los individuos que forman parte de una organizacién. En este capitulo,
se presenta una manera particular de abordar los fendmenos organizacionales a través de un modelo que
incluye tres niveles conceptuales: el individual, el grupal y el organizacional. Estos niveles reflejan distintas
perspectivas de analisis que estan intimamente relacionadas y se afectan mutuamente. Se abordan a través de
la microperspectiva, la perspectiva intermedia y la macroperspectiva. Esta forma de aproximacion al estudio de
los fendmenos organizacionales ha permitido comprender cémo opera una organizacion, y, por ende, entender
su comportamiento. La aportacion de este modelo radica en que logra relacionar varias de las variables de cada
nivel para explicar los resultados humanos, desde una perspectiva cientifica. De este modo, ha establecido
las bases para incorporar el analisis de la conducta como ciencia del comportamiento y disciplina cientifica
fundamental, desde la cual han aportado principios basicos para comprender los fenémenos. En conclusién,
este modelo podria regular la investigacidén sobre la eficacia de los principios del analisis del comportamiento
aplicados para mejorar el desempefio en los entornos organizacionales.

Palabras clave: Psicologia organizacional, Comportamiento organizacional, Niveles conceptuales,
Analisis del comportamiento, Desempefio organizacional, modelos organizacionales

In psychology, there are several branches and specialties, each of them important for understanding human
behavior. One of these branches is organizational psychology, which has been approached in various ways
considering both theoretical and methodological aspects. Generally, it is the discipline of psychology focused on
the study of people’s behavior within an organization. Its goal is to analyze the behaviors of individuals who are
part of an organization. In this chapter, a particular way of addressing organizational phenomena is presented
through a model that includes three conceptual levels: individual, group, and organizational. These levels reflect
different perspectives of analysis that are closely related and mutually affect each other. They are approached
through the microperspective, the intermediate perspective, and the macroperspective. This approach to
the study of organizational phenomena has allowed for an understanding of how an organization operates,
and, therefore, to understand its behavior. The contribution of this model lies in its ability to relate various
variables at each level to explain human outcomes from a scientific perspective. In this way, it has established
the foundations for incorporating the analysis of behavior as a science of behavior and fundamental scientific
discipline, from which basic principles have been provided to understand the phenomena. In conclusion, this
model could regulate research on the effectiveness of the principles of behavior analysis applied to improve
performance in organizational settings.
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“Para gestionar a las personas eficazmente, debes
tratarlas como son, no como te gustaria que fueran.
Warren Bennis

0 se puede concebir a una sociedad sin las organizaciones. Las organizaciones

representan varias formas de interactuar con otros seres humanos y con el ambiente.

Dentro de ellas podemos realizar diversas actividades, trabajar, aprender, divertirse, o
adquirir bienes y materiales. Las diversas organizaciones también aportan servicios y productos,
entre otras cosas. Es por ello que, desde un punto de vista cientifico, es importante estudiarlas
y explicar como funcionan, qué estructura tienen, cdmo se desarrollan. El comportamiento
organizacional es una manera de acercarse al andlisis de las organizaciones. Se refiere al
estudio de las personas y los grupos que actuan en las organizaciones (Chiavenato, 2009).

El comportamiento organizacional se enfoca a observar la influencia que las personas
y los grupos ejercen en las organizaciones, asi como la influencia que las organizaciones
ejercen en ellos (Chiavenato, 2009; Robbins & Judge, 2013). Es un campo de conocimiento
importante para entender a las organizaciones, ya sea para crear o cambiar, para trabajar o
invertir en ellas o, lo mas importante, para dirigirlas y mejorar la eficacia de una organizacion.

"El Comportamiento Organizacional retrata la continua interaccion y la influencia
reciproca entre las personas y las organizaciones...Es una disciplina académica que surgio como
un conjunto interdisciplinario de conocimientos para estudiar el comportamiento humano en las
organizaciones” (Chiavenato, 2009, p. 6).

En sintesis, se puede determinar que el comportamiento organizacional (CO)
es el estudio de lo que las personas hacen en una organizacién, que distingue a
las organizaciones unas de otras y que el objeto de dicho estudio es aplicar dicho
conocimiento a mejorar la organizacion. Es por eso que el CO incluye temas
fundamentales como motivacién, comportamiento y poder del lider, comunicacion
interpersonal, estructura y procesos grupales (Robbins & Judge, 2013). Se debe tener
en cuenta que cada persona es una unidad de estudio multidimensional sujeta a las
influencias de diversas variables, tanto externas como internas y de estas depende el
comportamiento humano.

Para Robbins & Judge (2013), el CO es una ciencia aplicada al comportamiento
que se respalda de las aportaciones de varias disciplinas, sobre todo la psicologia, la
psicologia social, la sociologia y la antropologia. Dichas aportaciones son diversas, la
psicologia ha aportado un analisis a nivel individual, o micronivel de analisis. Las otras
disciplinas han fundamentado la comprension de conceptos mas amplios como los /ﬁ\
procesos grupales y la organizacidn (Chiavenato, 2009) (ver figura 2.1).
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de Robbins (2004).

Sin embargo, es oportuno destacar algunos aspectos importantes, ante esta
propuesta.Porunlado, seriaconvenienteincluirotrasdisciplinas,comolaadministracion
y politica social, las relaciones industriales, las relaciones internacionales y la ciencia
de la computacién, aunque muchas de ellas son ya de por si heterogéneas (Robbins &
Judge ,2013; Chiavenato, 2009; Franklin y Krieger, 2011).

Las aportaciones que se muestra son algunas comparadas con las que se sefialan
en otros textos (Franklin y Krieger, 2011; Dailey, 2012). Cabe sefialar que se pueden sefialar
diferentes disciplinas, sobre todo considerando las areas nuevas como es la tecnolégica.

Muchos libros estan organizados en torno de una unidad de analisis: el
individuo (factores intra e interpersonales), el grupo (factores intra e intergrupales) y
la organizacion (factores intra e interorganizacionales), pero con diferentes niveles de
profundidad en el andlisis.

También es importante sefialar que, entre estas disciplinas, existen diversos
conflictos y diferencias. Los psic6logos sociales y los socidlogos estudian lo mismo,
pero con distintos métodos e hipédtesis. Otro ejemplo, los economistas y las ciencias
politicas tienen diferencias con relacién a la ideologia y la epistemologia. En sintesis,
las disciplinas académicas tienen teorias encontradas mutuamente excluyentes y, mas
que favorecer la interdisciplinaridad, prefieren la exclusividad.

Sin embargo, lo importante es recordar que muchas disciplinas académicas
siguen contribuyendo al desarrollo del comportamiento organizacional. Esto se debe a
la cantidad considerable de temasy problemas que normalmente abarca esta disciplina.
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Como disciplina cientifica el CO obedece tanto a metas como objetivos que pretenden
guiar el desarrollo metodoldgico. La CO conduce sus acciones de manera ordenada
y sistematica para lograr que las personas y las organizaciones desarrollen todo su
potencial, considerando los criterios siguientes (Amords, 2011; Dailey, 2012: Franklin y
Krieger, 2011).

a. Describir sistematicamente: cémo se comportan las personas en
condiciones distintas.
Comprender: Por qué las personas se comportan como lo hacen.
Predecir: El comportamiento futuro de los empleados
Controlar: Al menos parcialmente las actividades humanas en el trabajo.
Mejorar el desempeiio de las personas: Modificar algunos elementos
identificados para optimizar el desempefio
El primer objetivo, describir, se refiere a como se comportan las personas en
condiciones especificas de forma clara. Al lograrlo permite que los administradores se
comuniquen con un lenguaje comun respecto del comportamiento humano en el trabajo.

El segundo objetivo, comprender, es concebir las razones del porqué del
comportamiento, y lograr explicaciones, para mejorar o cambiar los métodos o las
situaciones bajo las cuales las personas se comportan de cierta manera. El tercer
objetivo es derivacién del primero y del segundo, ya que, al describir y comprender,
los gerentes, directivos, administradores, conoceran al personal, sus habilidades,
relaciones intergrupales, y de esta menara podran predecir cudl seria el personal
idoneo para ciertos puestos, y cuales podrian presentar ausentismo, retardos u otra
conducta perturbadora en determinadas situaciones laborales, esto es prever el
comportamiento futuro de las personas.

El objetivo de controlar se refiere a la capacidad de que los supervisores,
gerentes, administradores, proporcionen los resultados de rendimiento establecidos.
Esto es, establecer las condiciones necesarias para tener efectos en el comportamiento,
ya sea considerando el desarrollo de habilidades, el trabajo de equipo, la coordinacion
de esfuerzos y la productividad de los empleados. Es mejorar los resultados mediante
sus acciones y las de sus trabajadores.

Finalmente, mejorar el desempefio seria la meta final y consecuencia
de las anteriores. Identificar y comprender la interaccion entre las personas vy
las organizaciones, y entender de qué forma se puede transformar el escenario
organizacional para lograr que los desempefios sean eficaces. Estos pueden estar
establecidos en términos de rendimiento (cantidad y calidad de bienes y servicios),
satisfaccion (indice de productividad), y crecimiento y desarrollo personales (mayor
conocimiento, habilidades y destrezas) entre otros.

o0 o

Dentro de la literatura especializada, algunos autores entre ellos Robbins (2004),
Chiavenato (2009) y Franklin y Krieger, (2011), concuerdan en establecer un modelo
basico para estudiar el CO. /ﬁ\
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Es pertinente aclarar que en las ciencias suelen utilizar modelos para representar
conceptos y facilitar la explicacién de fendmenos complejos, esto es representan
hechos o abstracciones de la realidad. En un modelo, se representa los eventos de
forma simple y clara. Los medios para elaborar modelos varian, sin embargo, se
puede realizar por medio de un organigrama de la empresa, un diagrama de flujo de
actividades, los planos de un edificio o una ecuacion matematica (Chiavenato, 2009).

El modelo convencional del CO utilizado por la mayoria de los autores
incluye tres niveles de analisis: el individual, el grupal y el organizacional, que
atiende a tres niveles de analisis.

Estos niveles reflejan niveles de analisis que estan intimamente relacionados y
se afectan uno al otro. Dan cuenta de diferentes perspectivas ubicadas en
Microperspectiva, Perspectiva intermedia y Macroperspectiva (Ver figura 2.2).

El ambiental y or

Macroperspectiva del CO
La dinamica organizacional

Perspectiva intermedia del CO

/ El grupo R
/ - Los grupos en las organizaciones

Microperspectiva del CO
Las personas y las organizaciones

En la Microperspectiva se analiza el comportamiento del individuo que trabaja
en la organizacion. Por su unidad de andlisis, tiene una orientacion claramente
psicoldgica. En este nivel se abordan las diferencias individuales, la personalidad, la
percepcidn y la atribucidn; la motivacion y la satisfaccion en el trabajo, entre otros
fendmenos de indole individual.

Los ejemplos mas comunes de los estudios que pertenecen a este nivel se
caracterizan por el estudio de las aptitudes y su efecto en la productividad de las
personas, las motivaciones para desempefar tareas, la satisfaccion laboral y en cémo
perciben el centro de trabajo, pago por desempefio, estrés, entre otros (Franklin y
Krieger, 2011; Mawhinney et al., 2001).

La perspectiva intermedia se enfoca en analizar el comportamiento de los
grupos y los equipos dentro de la organizacion. Desde la perspectiva de Chiavenato
(2009), se le denomina mesoorganizacional, ya que funciona como nexo entre los
niveles individual y organizacional del CO. Su objetivo es entender el comportamiento
de las personas que trabajan en grupos o en equipos.

Este nivel intermedio del CO se basa en investigaciones sobre temas diversos
que tocan la unidad de analisis de equipos, por ejemplo, en el proceso de la toma
de decisiones (empowerment). Las dinamicas de grupo e intergrupal analizan las
formas de socializacién que propician la cooperacion entre los trabajadores y que,
como consecuencia, aumentan la productividad y las composiciones de aptitudes de
los miembros de un equipo para optimizar el desempefio dentro de una organizacién
(Ludwing y Houmanfar, 2010).

Figura 2.2 Niveles
de comportamiento
organizacional

Nota: Imagen recuperada
de Criavenato (2009).
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Finalmente, la macroperspectiva del CO se enfoca al estudio del comportamiento de la
organizacion en su totalidad. Los temas que se analizan son el cambio, la cultura, la estructura
organizacional, entre otros temas que implican el estudio de la organizacién como un todo.

Estos niveles de analisis abordan a la organizacion como un sistema abierto,
es decir, la organizacion es una unidad de estudio que se contextualiza en un medio
externo. Lo cual permite que se estudie cOmo opera una organizacién, y de esta manera
entender el comportamiento organizacional.

Esta forma de abordar la organizacidon en diferentes niveles que van de lo
individual al grupal y a los sistemas de organizacion, se analiza sistematicamente el CO.
Se debe considerar que los tres niveles basicos son equivalentes a los bloques de una
estructura, ya que cada uno se erige sobre el anterior y cada nivel es una consecuencia
delanterior. Enuninicio, las personas dentro de una organizacion poseen caracteristicas
propias, esas personas se integran a un grupo y finalmente se constituye el sistema
organizacional, donde confluyen los niveles anteriores como un sistema particular.

Estemodelorepresentauninstrumentoeficazenlosestudiosde comportamiento
organizacional. La aportacion de este modelo es que logra interrelacionar varias de las
variables de cada nivel para explicar los resultados humanos en la organizacion, sea
publica o privada.

Nivel individual

Existenvarias perspectivas sobre lamaneraen quelas personasactian o sedesempefian
dentro de las organizaciones (Mawhinney, et al.,, 2001). Estas concepciones algo
diferentes del comportamiento organizacional, depende en gran medida de quién
proporciona la caracterizacion. Al mismo tiempo, hay muchos puntos en comun entre
varios colaboradores del campo, por lo tanto, no puede describirse con referencia a
una sola postura.

Segun Chiavenato (2009), el CO muestra una serie de caracteristicas, las cuales
depende tanto de las caracteristicas individuales, como de las organizacionales. Estas
caracteristicas las sefiala de la siguiente manera:

1. La capacidad de respuesta de una persona esta en funcion de las cuestiones
innatas y del aprendizaje. Por lo que se entiende que esta capacidad es un
continuo. En un extremo la conducta dificilmente responde al entrenamiento
0 a la experiencia (por ejemplo, tiempo de reaccion), y por el otro los que si
responden al aprendizaje o la experiencia como las habilidades.

2. Las necesidades en cada individuo son diferentes, y tratan de satisfacerlas. El
comportamiento entonces se orienta a la satisfaccion de esas necesidades. Se
puede tener mas de una necesidad al mismo tiempo, y con diferentes grados.

3. Las percepciones que las personas tienen del ambiente sirven como
antecedentes para evaluar y seleccionar las conductas que mas se adecuen a
sus valores y necesidades. Las personas actuan con base a su percepciony les
permite comprender lo que pueden hacer y alcanzar.

4. El hombre por naturaleza es social, ya que es necesario que exista una
interaccion con otros individuos, grupos u organizaciones, con el fin de
mantener su identidad y bienestar.

5. Las personas presentan una serie de comportamientos ante diferentes
situaciones, las cuales pueden influir en ese comportamiento. /h\
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6. Las personas reaccionan de forma emocional, es decir, lo que perciben
o experimentan puede influir en su comportamiento. Evaluan lo que le
gusta o disgusta.

7. El comportamiento humano puede analizarse segun las caracteristicas que
presenta, desarrollando y ejecutando esos comportamientos ante estimulos, o
situaciones especificas.

Con relacion a estas caracteristicas del comportamiento humano, se orienta
a la explicacion psicolégica de la conducta, especificamente al analisis de dos temas
propios del nivel individual: establecimiento de metas y la retroalimentacion. Son
conceptos y procedimientos asociados que se utilizan con frecuencia en el contexto de
la gestion del comportamiento organizacional.

Huber (1986) reconocié que el establecimiento de metas puede y a menudo
es una respuesta (variable dependiente) evocada por estimulos discriminativos que
ocurren en forma de descripciones que especifican contingencias. Estas descripciones
pueden ocurrir como variables independientes, como la introduccion de sistemas de
incentivos de pago por desempefio.

Ejemplos de las descripciones que pueden evocar el establecimiento de metas
incluyen los siguientes elementos: (a) anuncio de una contingencia, (b) una descripcién
de incentivo, (c) descripcion de establecimiento de metas hechas por otros (por ejemplo,
gerentes y supervisores), y (d) normas que implica contingencias entre niveles de
desempefio y consecuencias. Huber (1986) establece que las descripciones que especifican
el tipo y la cantidad de alguna consecuencia tienen mas probabilidades de ser efectivos
que los que no lo hacen. Los factores tales como la especificacion del nivel de esfuerzo de
la tarea y la cantidad de consecuencias que se obtendran que afectan al rendimiento.

Otro punto de vista es el que presenta Malott (1992) introduciendo el concepto
de conducta gobernada por reglas. Parte de la idea que algunas reglas son metas
de facto y evocan descripciones de metas. Para ello, adoptd la definicién de regla
de Skinner (1969) como una descripcidon verbal de una contingencia conductual.
Establecié una distincidn entre dos clases de contingencias que los investigadores del
CO han seialado al intentar explicar por qué las intervenciones destinadas a mejorar
el desempefio han o no funcionado en organizaciones formales. A una clase la llamé
contingencia de accion directa, que es “una contingencia para la cual el resultado
[inmediato] de la respuesta refuerza o castiga esa respuesta” (p. 46). Y la contingencia
de accion indirecta, que no son inmediatas, pero que igual son reforzadas o castigadas.

Las contingencias de accién directa son isomérficas con las que se usan para
moldear el comportamiento de los participantes en estudios de laboratorio que
involucran contingencias de refuerzo.

En entornos laborales, segun Malott (1972), la llama contingencias de accion
indirecta o analogos gobernados por reglas del reforzamiento, incluyen contingencias
dentro de las cuales las consecuencias que funcionan como reforzadores “reales” se
retrasan para funcionar directamente como reforzadores. Sin embargo, las contingencias
conductuales que describen reglas faciles de seguir (por ejemplo, metas) pueden convertir
algunas de estas contingencias de accion indirecta en contingencias de accion.

Como ejemplo de lo anterior Squires y Wilder (2010), realizaron un estudio en el
cual examinaron el efecto de las reglas y el establecimiento de metas en el desempefio P
de dos empleados que laboraban en una residencia para el tratamiento de nifios con (g

40
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problemas de conducta. El trabajo que debian realizar fue registrar el ingreso y la
salida de objetos potencialmente peligrosos, por ejemplo: CD, plumas, lapices y cartas.
Para esto se realizé una checklist en la cual debian registrar la entrada y salida de los
objetos, la cual se contrastaba con una grabacion de los contenedores en los cuales se
colocaban dichos objetos.

Como intervencién se les proporcionaron a ambos participantes dos tipos de
reglas relacionadas con el cumplimiento de los objetivos. Ambas reglas eran leidas a
los empleados por parte de un confederado en la reunion del turno de la mafiana. La
diferencia entrelasreglas es que una era unadeclaracién positiva relativa al rendimiento
del empleado, por ejemplo: “si cumples tu objetivo de rellenar correctamente el 70%
de las hojas hoy ayudas a garantizar un lugar de trabajo seguro” mientras que la otra
era una reprimenda relacionada con el rendimiento, ejemplo: ” si hoy no cumple
este objetivo de completar el 70% de las hojas correctamente la administracién se
enfadara”. Las reglas se eligieron mediante una tabla de numeros aleatorios, ninguna
de las reglas se aplicd durante mas de dos sesiones consecutivas.

En los resultados se observd un incremento en el desempefio sélo cuando
se empezaron a implementar las reglas para cada participante. No se encontraron
diferencias en el desemperio a partir del tipo de regla empleado, pero cada participante
fue mas sensible a un tipo de regla en especifico.

Las reglas o el establecimiento de metas puede evocar un comportamiento
mas rapido que el que podria ocurrir como resultado de la experiencia directa con
las contingencias, asi mismo la funcién del establecimiento de metas puede verse
influenciado por la conducta gobernada por la regla.

En sintesis, son varios los fendmenos que se pueden estudiar a un nivel
individual, en este apartado solo presentamos algunos. Es pertinente sefialar que el
nivel solo representa la forma de abordar un fendémeno. Por lo tanto, un solo fendmeno
se puede analizar desde los tres niveles.

Nivel Grupal
Otro nivel de andlisis es el grupal, como su nombre lo indica, la unidad de analisis es
el grupo. El concepto de grupo varia segun la perspectiva tedrica que se utilice. Para
Chiavenato (2009) el grupo esta conformado por dos 0 mas personas que interactian
entre si, de modo que el comportamiento y el desempefio esta vinculado entre los
integrantes. En otras definiciones se establece la temporalidad en el sentido que para
establecer de que se trata de un grupo se debe de considerar como un conjunto de
personas que se comunican con frecuencia durante cierto tiempo (Hellriegel y Slocum,
2009). Otro elemento importante son las metas, y establecen al grupo como conjunto
formado por dos 0 mas personas que trabajan juntas de manera regular a fin de lograr
metas comunes (Schermerhorn, et al., 2004).
Las definiciones anteriormente presentadas, son complementarias y se pueden
retomar alguna de ellas, la cual se ajusta a lo que se requiere para realizar una investigacion.
Dentro de las organizaciones se pueden identificar una amplia gama de tipos
de grupos que coexisten. Estos tipos de grupo varian en funcion de la composicion, las
funciones y otras propiedades que difieren marcadamente esta tipologia. En el estudio
de los grupos se debe tener en cuenta los distintos criterios que se establecen para su
clasificacion. Tanto Chiavenato (2009) como Robbins y Judge (2009) han determinado R,
una serie de caracteristicas que se presenta a continuacion. (3)
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* Formales: Este tipo de grupo se establece tomando en cuenta la estructura
organizacional, lo que resulta en el tipo asignaciones de trabajo y por lo tanto
la clase de tareas que se debe de desempefiar. Los comportamientos estan
estipulados por y dirigidos hacia las metas organizacionales. A su vez estos
grupos se clasifican en:

0 Grupo de Mando: Se caracteriza por las relaciones formales de autoridad
y determinados por el organigrama. Esta compuesto por subordinados
que reportan directamente a un determinado gerente.

O Grupo de Tareas: Este tipo de grupo se determinan por la organizacion.
Se caracterizan por empleados que desarrollan una tarea laboral o
funciones determinadas. Esta delimitado a un superior inmediato en la
jerarquia. Puede cruzar relaciones de mando. Por ejemplo, ejecutivos de
una aseguradora, recursos humanos de una empresa, mantenimiento
y otros empleados, que en el momento de un incendio u otro percance
constituirian un grupo de tarea.

O Grupos temporales o creados «ad hocy. Este tipo de grupo se forma para
efectuar tareas, proyectos o actividades de caracter transitorio. Tiene una
permanencia limitada, disolviéndose una vez que su funcién a concluido o
alcanzado el objetivo. Los grupos de investigacion y desarrollo, una comision
de estudio, un comité asesor, etc., son ejemplos de este tipo de grupo.

+ Informales: Se caracteriza porque se forman a través de alianzas que no
estan estructuradas formalmente ni establecidas por la organizacién. Son
agrupaciones naturales dentro del ambiente laboral que surgen en respuesta a
las necesidades del contacto social, entre estos se ubican:

O Grupo de Interés. Este tipo de grupo se forma para lograr un objetivo
especifico de interés. Los participantes que se agrupan, por ejemplo, para
organizar los dias de vacaciones, los horarios de guardia para ayudar a
un compafiero o para establecer mejores condiciones de trabajo y con
ello beneficiarse.

O Grupos de Amistad: Generalmente este tipo de grupo surge debido a que
los miembros tienen una o mas caracteristicas en comun. Las alianzas
sociales, las cuales se extienden frecuentemente fuera de la situacion
de trabajo, pueden basarse o no en edad similar o en herencia étnica,
aficiones, preferencias politicas, entre otros.

£l Comportamiento de un Grupo

Todo grupo humano se concibe como un sistema social, constituido por las
actividades, interacciones y los sentimientos que se dan entre los miembros del grupo.
Los sistemas sociales poseen dos componentes (Robbins y Judge, 2009):

+ El sistema externo: constituido por las actividades, las interacciones y los
sentimientos requeridos, asi como los sentimientos dados, y por la relacién
existente entre estos elementos.

+ El sistema interno: constituido por las actividades, las interacciones y los
sentimientos que emergen espontaneamente entre los miembros del grupo a
partir de lo que es requerido y de lo que es dado.

Estos sistemas manifiestan la relacion entre lo que se establece, la direccién y /h\
lo que emerge espontaneamente, todo esto con el fin de explicar los procesos sociales 42



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Capitulo 2 | Niveles de Analisis en las Organizaciones: Procesos individuales, Grupales y Organizacionales | Cepeda

mas cercanos a las organizaciones. Uno de los temas que representa este tipo de
interacciones es el de liderazgo.

Algunas teorias que han estudiado el liderazgo ubican sus origenes dentro
de los lideres per se. Esto es, los lideres efectivos poseen caracteristicas innatas o, al
menos, poco maleables. De acuerdo con este género de teoria del liderazgo, tiene poco
sentido invertir en capacitacion y desarrollo como medios para mejorar el liderazgo en
culturas organizacionales. Mas bien, mejorar el liderazgo entre los grupos de trabajo
depende principalmente de la seleccion y ubicacion de lideres en situaciones que
complementen los rasgos de comportamiento que poseen los lideres que también se
correlacionan con un liderazgo efectivo (Mawhinney, 2008).

Una descripcion del liderazgo desde el punto de vista analitico de la conducta
(Mawhinney, 2008), sugiere que, dentro de limites razonables, se desarrolla de manera
confiable un repertorio de conducta eficaz a través de experiencias que se sabe que
resultan en el desarrollo esta. Esto puede ocurrir porque el origen del repertorio
conductual de una persona en una situacion y entre situaciones es producto del modo
causal de seleccion por consecuencias. La seleccidn por consecuencias puede observarse
en los procesos de aprendizaje y condicionamiento clasico y operante (Skinner, 1981).

El punto de vista del analisis conductual, por lo tanto, tiene la proposicion de
proporcionar pautas mas especificas sobre como desarrollar un comportamiento de
lider efectivo entre las personas responsables de liderar a los miembros del grupo de
trabajo. Esta es una consideracién importante para los lideres designados. Ya sea que
posean el repertorio de comportamiento necesario para liderar de manera efectiva a
aquellos a quienes se les ha asignado liderar o no, dado que “las personas designadas
para puestos de liderazgo siempre han sido responsables del comportamiento de sus
grupos de trabajo” (Scott y Podsakoff, 1982, p. 39).

Desde el punto de vista de esta postura, se integran otros temas en este nivel
diferentes a los presentados en la figura 2.1. Es el caso del analisis de las contingencias
entrelazadas. La contingencia conductual entrelazada (CCE), se ha definido como una
secuencia de conductas coordinadas de diversos individuos.

Se estipula una situacién en la que la contingencia conductual de un participante
interactua con elementos de la contingencia conductual de otros participantes (Glenn,
2004). Porsu parte Malott(2003), establece que una contingencia conductual entrelazada
involucra la interaccién de dos o mas individuos. En otras palabras, todo elemento de
una contingencia conductual individual funciona como un evento ambiental para la
conducta del otro individuo.

Una contingencia conductual entrelazada es un conjunto de conductas
interrelacionadas de diversos individuos, que frecuentemente resultan en un producto
agregado (Delgado, 2012). Un simil de estas contingencias conductuales entrelazadas
son las cadenas conductuales.

En una situacion de contingencia entrelazada, la conducta de cada individuo es
moldeaday mantenida por reforzadores condicionados y finalmente, por el reforzador terminal
(Delgado, 2012). Un ejemplo es el de una linea de ensamblaje. Otro ejemplo es el aludido por
Glenn (2010), las conductas coordinadas de los miembros de un equipo de futbol.

Bajo esta concepcion de contingencia conductual entrelazada, se pueden ubicar
una serie de fendmenos que hacen alusién a un nivel grupal y por lo tanto social.
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Nivel Organizacional

En este ultimo nivel Chiavenato (2009), establece que una organizacién es un
conjunto de personas que actuan juntas y dividen las actividades de forma adecuada
para alcanzar un propdésito en comun, dependen de las actividades y de los esfuerzos
colectivos de muchas personas que colaboran en su funcionamiento. Por lo tanto,
el estudio de CO debe comenzar por las Organizaciones, pues en ella se desarrolla
el comportamiento, pero concibiéndolas como una unidad que puede abordarse en
varios niveles.

Dentro de una organizacion se pueden ubicar una serie de grupos de trabajo
entre los que se encuentran: directores, gerentes, empleados, obreros, sindicatos,
entre otros. Se espera que estos diversos grupos de interés realicen contribuciones, a
las cuales se les confiere incentivos, recompensas para que su desempefio siga con el
desarrollo de la organizacion.

A su vez los grupos hacen contribuciones con la finalidad obtener incentivos
y recompensas. “Cada una de las partes toma decisiones sobre continuar con sus
inversiones.... Este proceso es importante para comprender los intercambios que
ocurren dentro y fuera de la organizacion” Chiavenato (2009, p 28). Estas relaciones de
intercambio se visualizan en la figura 2.3.

Figura 2.3 Relaciones
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de Criavenato (2009).

Uno de los temas centrales que representa el analisis en este nivel es el concepto
de cultura organizacional (Eubanks & Lloyd, 1992). Existe un interés en el estudio de la
cultura en la gestidn organizacional, asi como en el analisis conductual, no obstante,
desde ambos puntos de vista se ha evaluado de forma distinta.

Desde el aspecto organizacional, existe una discusiéon sobre cémo se
conceptualiza la cultura organizacional, encontrandose dos grandes areas de
estudio: conceptual y perspectiva. Para el primero se ha realizado trabajos no
empiricos y se enfatizan términos prestados de la antropologia como: rituales,
artefactos, mitos, etc. En cambio, desde la aproximacién de la perspectiva, se
enfatiza en los métodos para estudiar la cultura organizacional por lo que se hace
énfasis en la metodologia. /ﬁ\

44



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Capitulo 2 | Niveles de Analisis en las Organizaciones: Procesos individuales, Grupales y Organizacionales | Cepeda

La aproximacién conceptual de cultura organizacional es mas representativa
en la literatura enfocada en la gestién y el desarrollo organizacional y suele referirse
a ésta como: clima organizacional, reglas del juego, caracter organizacional o normas
del grupo de trabajo. Todos estos términos tienen en comun que la definicion de
cultura organizacional se ha resumido en un patrén de valores creencias y expectativas
compartidas por los miembros de una organizacidn, es decir, se asume que la cultura
organizacional es como conceptualiza la gente su trabajo, cdmo debe de realizarse y
cdmo los empleados se relacionan entre ellos y terceros involucrados a la institucion.

Estos valores y creencias interactian con la estructura de la organizacion y
los sistemas de control. En ese sentido la cultura organizacional es el producto de
un aprendizaje social a largo término, el cual refleja como se ha ido modificando el
trabajo durante las generaciones de empleados que atraviesan una institucion. Sin
embargo, una de las problematicas producto de esta forma de concebir a la cultura
organizacional es que las organizaciones pueden tener problemas para adaptarse
a nuevas condiciones que vayan en contra del sistema de creencias que tiene una
empresa, por lo que cuando se implementan nuevas estrategias y estas fallan se
atribuye el error a la imposibilidad de la cultura organizacional hacia el nuevo negocio.

La cultura organizacional vista como perspectiva en contraste a la anterior
enfatiza una metodologia para estudiar la cultura de una empresa para esto se siguen
cuatro principios (Cameron & Quinn, 2011), los cuales son:

a. Induccién analitica: Patrones de conducta y generalizacion de la informacidn
son construidos a partir de datos especificos, por lo que los datos no se emplean
para confirmar teorias preexistentes.

b. Proximidad: Se refiere a que los eventos y cosas deben ser observados de
primera mano para ser considerados datos relevantes, por lo que no se permite
el uso de entrevistas, cuestionarios y encuestas.

c. Comportamiento ordinario: Se enfatiza la observaciéon de la rutina y las
actividades sin interrupcién.

d. Enfoque descriptivo: Se debe describir lo que estd ocurriendo en un lugar y
tiempo especifico.

A pesar de que estos puntos identifican la cultura organizacional desde una
perspectiva especifica, pocos estudios satisfacen todos estos criterios. En comparacion
al enfoque conceptual, éste ha sido especialmente util para describir conductas en
organizaciones que enfrentan cambios fundamentales en sus identidades.

Desde el punto devista tanto conceptual como metodoldgico, se utilizan nociones
etnograficas como: valores, creencias, artefactos y rituales; pero no necesariamente
estan anclados a un marco antropolégico, dado que no se suele citar ni referenciar
estudios de dicha disciplina consistentemente. Por este motivo, Cameron & Quinn,
(2011), consideran que la antropologia probablemente no sea una buena perspectiva
para evaluar el cambio conductual y una de las principales contribuciones que
podria proveer el analisis de la conducta, es especificar la descripcion y aplicacion de
procedimientos para el cambio de ésta. En ese sentido se propone tener interaccion
verbal con los empleados para conocer su percepcion, administrar cuestionarios y
entrevistas para entender la cultura organizacional y se pueden realizar procedimientos
anclados en la ciencia conductual.

Para ello se debe tomar en cuenta que el tema de la cultura desde una /ﬂ\
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perspectiva conductual requiere un énfasis en el comportamiento social, asi como el
estudio de la conductaverbal. Paraidentificar la relacion entre las respuestas reforzadas
mediante el comportamiento de otras personas es necesario considerar las siguientes
caracteristicas de la conducta social para realizar un estudio adecuado:

1. Comportamientos interconectados: por definicién el comportamiento social
requiere de dos 0 mas personas intercambiando reforzadores. Por lo que sus
comportamientos de escucha y hablante constantemente estan intercalandose,
pero dichas conductas siempre involucran una contingencia de tres términos.
El estudio del comportamiento social desde este punto de vista ha abierto
un area para el estudio de la cooperacion, competencia, equidad, altruismo,
liderazgo e intercambio.

2. Cambio de roles: El cambio de los roles dentro de los comportamientos
interconectados provee una explicacion razonable de como un grupo puede
controlar el comportamiento individual

3. Contingencias de orden mayor: una contingencia de cuatro términos envuelve
probabilidades condicionales las cuales son apropiadas para describir el
cambio de roles la conducta social interconectada por lo que se deberia optar
por estudiar los fendmenos organizacionales de esta manera.

4. Programas de entrenamiento: un grupo estable de personas debe establecer
programas de entrenamiento para socializar a los nuevos miembros, asi las
respuestas particulares de los nuevos integrantes seran reforzadas en la
presencia de ciertas condiciones, las cuales que pueden ser establecidas de
manera arbitraria.

5. Seleccion de reforzadores: Los reforzadores para el comportamiento social son
decididos por el grupo y el ambiente se organizan a partir de eventos particulares
(sociales y no sociales) los cuales pueden adquirir la funcién de reforzador.

6. Efectividad del reforzamiento: los reforzadores sociales suelen ser lentos en
su efectividad y son entregados de manera intermitente.

7. Distribucion de los reforzadores: dentro de los grupos, muchos reforzadores
sociales pueden terminar bajo el control relativo de pocas personas en un grupo.

8. Restriccion de los reforzadores: el rango de comportamiento reforzado
dentro de un grupo puede involucrar algunas restricciones. En una situaciéon
dada, no siempre se otorga el reforzamiento social, éste se da cuando se cubren
los criterios de ejecucion.

9. Relacion entre clase de respuestas: puede haber interaccion entre diferentes
clases de respuesta en los individuos, asi como entre ellos. En condiciones
sociales, se pueden crear cadenas de respuestas aun cuando estas respuestas
no tengan una relacion topografica, pero si funcional.

10. Disefios de investigacion: metodologicamente los disefios investigacion de
grupos pueden ser Utiles.

El contenido del presente capitulo versa sobre un modelo de analisis especifico para
el estudio de la CO. Este modelo esta relacionado al desarrollo de una aproximacion /h\
cientifica para su estudio. Por otro lado, también esta relacionado el trasfondo histérico
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del estudio de la CO. Este desarrollo histérico, no puede describirse con referencia a
una sola fuente, a medida que el campo avanz6, se produjo la propagacién cruzada
con otras disciplinas. Esta propagacion fue evidente cuando CO comenz6 a incorporar
elementos de analisis de diversos sistemas y niveles de analisis tales como: desarrollo
de organizaciones, cultura organizacional, investigacion de seguridad, control de
procesos estadisticos, gestion financiera, marketing, entre otros (Johnson et al, 2008).

Ante estavariedad de influencias, algunos autores (Robbins yJudge, 2009; Mawhinney,
et al., 2001; Chiavenato, 2009) propusieron establecer diferentes unidades de analisis para
concebir la CO, estos niveles son el individual, el grupo y el organizacional. Esto no implica
gue sean niveles independientes, sino todo lo contrario, se refiere a niveles cualitativos que
se interrelacionan y se influyen unos a otros. Pero permite que el investigador ubique un
fendmeno y a partir de esa ubicacion seleccione varios factores a estudiar.

Esta forma de ver a la CO, con una perspectiva cientifica, ha puesto las bases
para incorporar desde la disciplina psicologica, al analisis de la conducta. El analisis de
la conducta como ciencia del comportamiento puede reconocerse como la disciplina
cientifica fundamental a partir de la cual ha evolucionado la disciplina que llamamos
CO (Johnson, Mawhinney y Redmon, 2008).

Lainvestigacionsobrelaeficaciadelos principios del analisis del comportamiento
aplicados para mejorar el desempefio en los negocios, la industria y otros entornos
organizacionales se ha denominado: Gestion del comportamiento organizacional (Prue
et al.,, 1978), modificacién del comportamiento organizacional (Luthans y Kreitner,
1975, 1985), modificacion del comportamiento industrial (O'Brien et al., 1982), gestidn
del rendimiento (Daniels, 2000).

La psicologia cientifica, en particular los analistas del comportamiento aportan
una manera de explicar la conducta de los individuos (trabajadores) en un contexto
laboral. Si bien, la divisién de analisis individual, grupal y organizacional no es
excluyente, si marca la necesidad de la participacion de diferentes profesionales en las
organizaciones. El psic6logo por su formacion es el profesional que a nivel individual
puede explicary hacer cambios en el comportamiento para beneficio de la organizacion.

La fortaleza de la CO se deriva en parte de su base cientifica y validacion empirica
de técnicas, y en parte de su preferencia implicita por las prescripciones humanas para
la gestion de individuos en diversos entornos organizacionales. Una interrogante que
no se debe de perder es si los principios de comportamiento utilizados en diversos
entornos organizacionales se ajustan a los estandares éticos de conducta.

El auge de la tecnologia de la informacién también ha llevado a un cambio
organizacional. Las personas son mas conscientes del control aversivo, asi como de las
contingencias positivas del refuerzo en otras.

Esperamos ver que el analisis y la gestién del comportamiento continden
expandiendo sus horizontes tedricos, técnicos, humanos y organizacionales en el
nuevo siglo. La promesa es grande y el refuerzo para llevarla a cabo es rico.
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El propdsito del presente capitulo es exponer algunas de las técnicas metodolégicas que pueden ser usadas,
por el psicélogo, dentro de las organizaciones, asi como los principios psicométricos mas importantes para
poder evaluar el comportamiento. Mas que intentar replicar o resumir las metodologias (de grupo, encuestas
y psicometria) la exposicidon pone su atencién en algunos de los aspectos mds importantes y problematicos
para los interesados en el tema y a partir de ejemplos practicos. Para la metodologia de grupos el acento
esta en la aleatoriedad, para homogeneizar los grupos de tratamiento, en cuanto a variables extrafas y las
ventajas que presenta ésta en cuanto a la correcta eleccion del disefio y los alcances en la interpretacién de
los resultados. Para la investigacion por encuesta, la aleatoriedad tiene un papel diferente, es puesta como
el eje para generalizar los hallazgos encontrados en una muestra a la poblacion. El calculo de la muestra y el
método de recoleccidn aleatorio son importantes para poder considerar con un margen de error minimo que lo
encontrado en la muestra existe en la poblacion bajo estudio. Aqui lo que se quiere conocer son los parametros
de la poblacion, a partir de muestras. En el caso de los instrumentos de medida, la pretensién esta puesta en
que los datos derivados del instrumento sean validos, lo que estara garantizado siempre y cuando se cumplan
los criterios metodolégicos de construccién del mismo, lo que involucra cierto grado de estadistica. El correcto
uso de la metodologia tiene que ver con una buena formacién del psicélogo y sera en beneficio de la psicologia.

Palabras clave: Seleccion de la muestra, metodologia cientifica, seleccion aleatoria; fuentes de validez, consistencia
interna

The purpose of this chapter is to present some of the methodological techniques that can be used by psychologists
within organizations, as well as the most important psychometric principles for evaluating behavior. Rather than
attempting to replicate or summarize the methodologies (group, surveys, and psychometrics), the discussion
focuses on some of the most significant and problematic aspects for those interested in the topic, using practical
examples. For group methodology, the emphasis is on randomness to homogenize treatment groups concerning
extraneous variables and the advantages this offers in terms of the correct choice of design and the scope of
interpreting the results. In survey research, randomness plays a different role; it is central to generalizing the
findings from a sample to the population. The calculation of the sample and the method of random collection are
important to consider with a minimal margin of error that what is found in the sample exists in the population
under study. Here, the aim is to know the parameters of the population from samples. In the case of measurement
instruments, the intention is that the data derived from the instrument are valid, which will be guaranteed as
long as the methodological criteria for its construction are met, which involves a certain degree of statistics. The
correct use of methodology is related to the psychologist's good training and will benefit psychology.

Keywords: Sample selection, scientific methodology, random selection; sources of validity, internal consistency
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“Medir es conocer.”
Lord Kelvini

| propdsito del presente capitulo es exponer - de manera sucinta- algunas de las

técnicas metodoldgicas que pueden ser usadas o implementadas, por el psicélogo,

dentro de las organizaciones (dicho en el sentido mas amplio del término), asi como
los principios psicométricos mas importantes para poder evaluar el comportamiento. La
idea surge como una manera de apoyar la insercién del psicélogo en las organizaciones
a partir del trabajo sistematico y ordenado que la metodologia ofrece.

La exposicidn serd sumaria, poniendo atenciéon en algunos de los aspectos
mas relevantes, que son problematicos -sobre todo- para los iniciados en el tema.
Es conveniente sefialar que existen suficientes textos, en extenso, que abordan la
metodologia, en este caso recomendamos -de inicio- los escritos originales y a la postre
tratados mas exhaustivos. Creemos que no hay por que re escribir lo ya hecho, sino
llamar la atencion en aspectos que pueden ser importantes al momento de tomar
decisiones metodoldgicas.

El psicélogo tiene que caracterizarse por ser un analista del comportamiento humano,
no sélo en el ambito de investigacion sino también en lo aplicado. El psicélogo organizacional
(PO) debe ostentar una identidad propia que sea caracteristica de su hacer, para que esto
ocurra tiene que poseer un bagaje tedrico y una formacion metodoldgica sélida.

El PO, por costumbre o tradicion, se ha dedicado a resolver problemas
inmediatos, o que en muchas ocasiones no le corresponden, como por ejemplo la
contratacion y liquidacidn de personal. Las organizaciones estan constituidas por
individuos que se comportan, por lo que la psicologia y el psicélogo pueden ofrecer
aportaciones invaluables a estas.

Una delas areas en la que tiene mayor injerencia el PO es la seleccion de personal,
sin embargo, su hacer puede ser enmarcado de manera mas amplia. La evaluacién de la
satisfaccion laboral, implementacion de sistemas de recompensas o estimulos laborales,
prevencion de accidentes de trabajo, salud laboral, entre otros. En todos los anteriores
la metodologia juega un papel muy importante. El tipo de metodologia (disefios de
grupos, la investigacidn por encuestas y la construccion y evaluacién de instrumentos de
medida, entre otras) que puede ser mas util al psic6logo organizacional es aquella que
esta relacionada, de manera directa, con los estudios de campo, ya sea para averiguar
posibles problemas dentro de la organizacién o la toma de decisiones. /ﬁ\



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional

En lo que respecta a la formacion metodoldgica, el psicélogo sabe que no solo
existe la metodologia de laboratorio, (por ejemplo, con los disefios de N=1) y que en
el trabajo de campo la metodologia de grupos, encuestas, lo mismo que poseer un
conocimiento tedrico practico de la medicion y evaluacion, entre otras, pueden ser
utiles para colaborar en las organizaciones. Lo que estamos proponiendo es que el
practicante de la psicologia trabaje con una vision diferente a s6lo resolver problemas
inmediatos y que en muchas ocasiones no muestran la capacidad y el perfil real del
psicélogoy la psicologia. Lo que a continuacion presentamos son algunos de los aspectos
mas importantes en la formacion del psicélogo organizacional, no recurriremos a una
exposicion tradicional de la metodologia ya que existen excelentes textos que pueden
cubrir este aspecto, en todo caso nos referiremos a las habilidades especificas que es
deseable tenga el psic6logo organizacional, desde el punto de vista metodoldgico. Este
escrito es producto, en gran parte, del contacto con estudiantes de posgrado, de sus
inquietudes, dudas y reflexiones.

Existen diferentes clasificaciones acerca del tipo de estudios en ciencia, (Kerlinger
y Lee, 2002), pero el interés de este trabajo esta puesto en los estudios de campo, bajo
el supuesto de que no sdlo los psicologos organizacionales sino otros tantos trabajan
en situaciones naturales o sociales.

Los estudios de campo son llevados a cabo en ambientes naturales; las escuelas,
hospitales, empresas publicas o privadas, entre otras y el control de las variables
extrafias es muy limitado. Dependiendo de los propdsitos, los estudios de campo
pueden ser de investigacion o aplicacién, bajo esta circunstancia es la metodologia
que se emplea (por ejemplo, de grupos, de correlacién o de encuestas). Pongamos
por caso que un joven PO, quiere evaluar la pertinencia del método tradicional para
enseflar a leer y escribir -a estudiantes de educacion basica- y contrastarlo con un
método digital. Lo que hace el joven PO es construir un disefio de grupos, donde los
participantes son elegidos al azar lo mismo que el grupo en el cual van a participar. En
seguida, ambos grupos son sometidos a un proceso de evaluacidn inicial (Pretest), -que
consiste en una prueba de lectura y toma de dictado - luego se introducen las variables
de tratamiento y al final las medidas de prueba (postest) -prueba de lectura y dictado-
que muestren si es que existieron diferencias en el aprendizaje de la lectura-escritura,
respecto del método. En este caso, el proposito primario es de investigacion y luego la
posible aplicacidn, ya sea para substituir o conservar la estrategia de ensefianza.

Otro escenario es cuando -suponiendo el mismo planteamiento- no es posible
asignar los participantes de manera aleatoria, los grupos ya estan formados y no
hay manera de modificarlos. Asi, las preguntas que surgen son ¢los resultados seran
los mismos que cuando aleatorizamos? ;Qué tanta confianza puedo tener en estos
resultados? La respuestas a estas interrogantes esta en el conocimiento metodolégico.

El seminal texto de Campbell y Stanley (1995), “Disefios experimentales y
cuasiexperimentales en la investigacion social”, tratan sobre las fuentes de invalidez de
los disefios del grupo. En primer lugar refieren las fuentes de invalidez interna y externa.
Estas fuentes de invalidez junto con la asignacion al azar de los participantes o individuos
a los grupos, son la columna vertebral de los disefios de grupo y su validez en general. /ﬁ\
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Asi, Campbell y Stanley (et.al., pag. 16) afirman que “Llamamos validez interna a
la minima imprescindible, sin la cual es imposible interpretar el modelo”. Esto es, son
variables extrafias que afectan la veracidad de la intervencion en cuestidon. Mientras
que “... la validez externa plantea el interrogante de la posibilidad de generalizacion: ;a
qué poblaciones, situaciones, variables de tratamiento y variables de medicién puede
generalizarse este efecto?”. Por otra parte, los mismos autores declaran que “... la
asignacion aleatoria a los diferentes grupos de tratamiento... sirve para lograr, dentro
de los limites estadisticos conocidos, la igualdad de los grupos antes del tratamiento”
(pag. 18). Lo que garantiza la aleatoriedad es que los grupos sean homogéneos de
inicio, asi, seria de esperar que ambos fueran iguales en cuanto a diferentes variables
como numero de participantes, edad, género, inteligencia, etcétera.

A continuacidn presentamos las definiciones conceptuales de las diferentes
fuentes de invalidez segin Campbell y Stanley (et.al. pag. 17-18):

Fuentes de invalidez interna:

a. Historia, los acontecimientos especificos ocurridos entre la primeray la segunda
medicion, ademas de la variable experimental.

b. Maduracién, procesos internos de los participantes, que operan como
resultado del mero paso del tiempo (no son peculiares a los acontecimientos
en cuestion), y que incluyen el aumento del edad, el hambre, el cansancio y
similares procesos internos de los participantes, que operan como resultado
del mero paso del tiempo (no son peculiares a los acontecimientos en cuestion),
y que incluyen el aumento del edad, el hambre, el cansancio y similares.

c. Administracién de Test, el influjo que la administracion de un test ejerce sobre
los resultados de otro posterior.

d. Instrumentacién, los cambios en los instrumentos de medicién o en los
observadores o calificadores participantes que pueden producir variaciones en
las mediciones que se obtengan.

e. Regresion estadistica, opera alli donde se han seleccionado los grupos sobre la
base de los puntajes extremos.

f. Sesgos resultantes en una seleccidn diferencial de participantes para los grupos
de comparacion.

g. Mortalidad experimental, o diferencia en la pérdida de participantes de los
grupos de comparacion.

h. Interaccion entre la seleccién y la maduracién, etc...

Fuentes de invalidez externa:
1. El efecto reactivo o de interaccion de las pruebas, cuando un pre-test podria
aumentar o disminuir la sensibilidad o la calidad de la reaccion del participante
a la variable experimental, haciendo que los resultados obtenidos para una
poblacién con pretest no fueran representativos de los efectos de la variable
experimental para el conjunto sin pretest del cual se seleccionaron los
participantes experimentales.
2. Los efectos de interaccion de los sesgos de seleccion y la variable experimental.
3. Efectos reactivos de los dispositivos experimentales, que impedirian hacer
extensivo el efecto de la variable experimental a las personas expuestas a ella /ﬁ\
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en una situaciéon no experimental.

4. Interferencias de los tratamientos multiples, que pueden producirse cuando
se apliquen tratamientos multiples a los mismos participantes, pues suelen
persistir los efectos de tratamientos anteriores.”

La tabla ndmero 3.1 muestra seis disefios, los tres primeros pre-
experimentales y del cuatro al seis experimentales. La X representa la intervencién
y la O la observacidn o prueba (test). El signo (-) significa que es un factor no
controlado, el simbolo (+) quiere decir que la fuente de invalidez esta controlada y
los de interrogacidn que no es clara su participacion en las fuentes de validez. La R
representa la asignacion al azar de los participantes.

De regreso a nuestro ejemplo, el grupo control es aquel que es tratado con
el método tradicional de ensefianza de la lectura y escritura y el grupo experimental
es el digital. La diferencia entre tener los grupos (control y experimental) y que son
asignados al azar y con grupos ya formados de antemano es trascendente, si bien se
conservan los niveles comparativos que los grupos ofrecen, la falta de asignacion al
azar hace que no se pueda garantizar la validez interna del disefio. Por lo que es muy
dificil afirmar que los resultados obtenidos a partir de grupos ya formados puedan
ofrecer datos con validez aceptable.

Por otra parte, hay que destacar que si bien el grupo control pretest-postest
(ver Tabla 3.1 disefio 4) cubre de manera satisfactoria las fuentes de invalidez interna
el disefio 6 con sdlo post-test cubre por igual todas las fuentes de invalidez interna
ademas de la interaccion en la administracion de test y el tratamiento, validez externa.

.~ . . - . Tabla 3.1 Diseiios
Disefos preexperimentales Disefnos experimentales o
pre-experimentales y

1.-Estudio de 2.- Pre- 3.- Comparacién  4.- Grupo 5.- Cuatro 6.- Grupo experimentales
caso con una tes-postest con un grupo control grupos de de control
medicién de un solo estatico pre- Solomon con post-test
grupo test-pos- Unicamente
test
X 0 O0XO0 X 0 ROXO RO X O R X O
(0] RO O RO O R O
R X O
R (o]
Historia - - + + + +
Maduracién - - &? + + +
Validez ~ Administracién de 5 + £ + +
Interna Test
Instrumentacion - + + + +
Fuentes Regresion &? + + + +
de Inva- >
lidez Seleccion - + - + + +
Mortalidad - + - + + +
Interaccién - - + + +
Validez Interaccion de admi- s - + +
Externa histracién de testy X
Interacgi}')n de selec- = - - &? &? &?
ciony X
Dispositivos reactivos &2 &? é? é?
Interferencia de X a
multiples h
« 54 »
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En este caso, es mas pertinente desarrollar un experimento con dos grupos
elegidos al azar y sin pretest, lo cual es mas econémico en términos de tiempo y
representa igual nivel de confianza que el disefio 4. Respecto de este disefio 6, es comun
pensar o tener dudas sobre su pertinencia, en tal caso Campbell y Stanley (et.al.) sefialan.

“Por razones psicoldgicas, es dificil renunciar a <<tener la seguridad>> de que los grupos
experimentales y de control eran <<iguales>> antes del tratamiento experimental diferencial. No
obstante, la aleatorizacion implica la mayor seguridad, aplicable a cualquier fin, de la carencia de
sesgos iniciales entre grupos. Dentro de los margenes de confianza establecidos por las pruebas de
significacion, la aleatorizacion puede ser suficiente, sin necesidad de recurrir al pretest.” (Pag. 54).

En la practica es comun encontrar disefios de pretest-postest -sin asignacion
aleatoria- (disefios de pretest-postest de un solo grupo) y quienes lo usan ponen
demasiada fe en ellos, cuando seria incluso mas practico emplear un disefio de
comparacion con un grupo estatico (disefio 3). En resumen, el disefio 3, que es igual
al 6 -solo que sin asignacién al azar, presenta mas ventajas que el disefio 2 de pretest-
postest. Hay poco que decir respecto del disefio uno -estudio de caso con una medicion-
no ofrece ninguna seguridad de los efectos del tratamiento, por mas que se le pregunte
a los individuos o participantes acerca de su satisfaccion con la intervencién.

En cuanto al disefio 5 (4 grupos de Solomon) es comparable con el disefio 6, y
ofrece como ventaja la posibilidad de hacer comparaciones muy especificas que brindan
mas informacién, pero también presenta el problema de los niveles de comparacion,
en términos de las pruebas estadisticas a ser usadas, es mas costoso en términos de
tiempo y participantes para asignar a los grupos.

Asi, en el caso del ejemplo, el joven investigador pudo haber desarrollado un
disefio aleatorizado de dos grupos con pos test y supongamos que en efecto después
de aplicar una prueba estadistica encuentra diferencias sigificativas, donde el método
digital fue superior, por lo tanto; en primer lugar, hay la confianza acerca de la validez
interna del disefio -es decir, las fuentes de invalidez interna fuero controladas- con
lo cual es plausible concluir que el método digital es superior al tradicional para el
aprendizaje de la lectura y escritura.

Sin embargo, no es posible generalizar los hallazgos en razén de tres elementos,
el primero de ellos esta en que el propdsito del estudio fue probar la efectividad
entre tratamientos, (el método tradicional y el método digital), segundo las fuentes
de invalidez externa, no son cubiertas por completo para ninguno de estos disefios
y por ultimo, la asignacion al azar de los participantes a los grupos fue con el fin de
homogenizarlos y en ningdn momento se pretendidé buscar la representatividad de
poblacion alguna. Cuando se quiere encontrar representatividad de la poblacion
estamos pisando en otro terreno.

La metodologia de encuestas se caracteriza por obtener muestras a partir de
una poblacién, bien definida, con el fin de extender los resultados encontrados en la PR
muestra a la poblacion. Dicha metodologia define una serie de pasos a seguir: a) definir (g
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los objetivos del estudio, en términos de las variables pertinentes y la poblacidn, b)
implementar los instrumentos de medida, que pueden ser encuestas, inventarios,
escalas... disefiados exprofeso para el caso, c) seleccionar el tamafio de la muestra, a
partir de algoritmos especificos, d) seleccionar el tipo de muestreo mas apropiado y
que depende de las caracteristicas estructurales de la poblacién (muestreo aleatorio
simple, por cuotas, estratificado...) e) recoleccién de la informacién y construccion
de la base de datos, f) analisis de la informacién y g) presentacién del informe. Esta
metodologia es empleada, en esencia, por investigadores de mercado, instituciones
gubernamentales o politicas y en menor medida por soci6logos y psicélogos.

Esta metodologia tiene como proposito central generalizar los hallazgos de la
muestra a la poblacién, por lo que no basta que los cuestionarios o pruebas estén bien
desarrollados, la manera en que se elige la muestra es crucial: El calculo del tamafio de
la muestra y la eleccion al azar es trascendente.

Sea el caso por ejemplo, de un PO que intenta averiguar los niveles de estrés
de trabajadores de la empresa QW, con el fin de implementar programas que ayuden
a reducir los mismos y asi incrementar la seguridad y productividad. La empresa
esta compuesta por ayudantes generales, obreros, personal de oficina dividido en
secretarias y archivistas, trabajadores administrativos, jefes de oficina y departamento,
que son en total 500 individuos. Con esta informacién el PO sabe que su universo
0 poblaciéon esta acotado por los 500 trabajadores. Con el fin de ahorrar recursos y
tiempo el PO decide extraer una muestra de esta poblacion para realizar su estudio de
estrés, tomando en cuenta que por lo menos existian dos o tres estratos. Después de
revisar la literatura y de acuerdo con las caraceristicas de su poblacion, el PO eligié el
calculo muestral a partir del algoritmo apropiado para muestras pequefias (menora 10
000 casos) y que permite evaluar y comparar diferentes estratos que son propios de la
poblacion (trabajadores eventuales, de planta y administrativos), ver figura 3.1.

qu
E2p

1] 2% ¢
1+F 2
E p

Donde:

Z = es el nivel de confianza y que de manera general es elegido el 95% 0 99%, de
seleccionar el primero quiere decir que estamos dispuestos a aceptar un 5% de errory
95% de confianza en los resultados que encontremos son representativos de la poblacidn.

py q = a lavariabilidad de el evento estudiado, cuando no se conoce ésta, que
es lo mas comun, es asignada igual probabilidad de ocurrencia (0.5 y 0.5).

E = es la precisién con la que se generalizaran los resultados, a mayor precision
mayor es el tamafio de la muestra y visceversa, a menor precision menor tamafo de
muestra.

N = tamafio de la poblacion.

n = tamafo de la muestra.

Figura 3.1 Férmula para calculd
el tamario de la muestra.
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Donde Z se calcula a partir del nivel de confianza dado por la distribucién normal.

Los valores de p y g seran de .5, debido a que no hay estudios previos que
muestren que proporcidon de trabajadores se estresa mas o menos. En cualquier
caso habria que realizar una investigacion bibliografica que pudiera dar una idea
para modificar estos valores, por ejemplo suponiendo que la literatura marcara que
los oficinistas son mas propensos al estrés que los obreros en uno 60% entonces las
proporciones variaran parapy q .40y .60.

El grado de precision E para generalizar la muestra no es complemento de Z,
de hecho E puede tomar diferentes valores por ejemplo .05, .03. .1..., al margen de Z.
Entre mayor es el nivel de generalizacion requerido la muestra es mayor. Para nuestro
caso es de .05, moderado.

Substituyendo los valores en la formula

1.962 .5
052 .5
n =
1 | 1.962 .5
1+ -1
500 | 052 .5

Los calculos muestran que n=75.68064, redondeado n= 76.

Los calculos numéricos, y aceptando un nivel de error bajo, mostraron que 76
individuos son un tamafio muestral apropiado. El siguiente paso consiste en conocer
cuantos individuos por estrato son pertinentes. El PO sabe que de los 500 empleados 430
son trabajadores y 70 oficinistas, con lo que 430 es igual al 86% de la muestra y 14% de
oficinistas. Asi, el 86% de 76 es igual a 65 trabajadores y 14% corresponde a 11 oficinistas.

Con el tamafio de la muestra y estratos completados el siguiente paso es elegir
al azar a los participantes, lo que es posible a partir de un procedimiento simple; como
partir de un listado y numerar a los trabajadores y en seguida seleccionarlos a partir de
una tabla de numeros aleatorios o aplicacion para computadora o internet (por ejemplo,
http://www.generarnumerosaleatorios.com) donde se ofrecen programas automatizados,
(para mas detalle acerca de procedimientos para calcular el tamafio de la muestra ver,
Lohr, 2000; Scheaffer, Mendenhall III y Lyman, 2007; Rojas, 2013). Una vez identificados los
participantes se les aplica la prueba de estrés laboral y cédula de demograficos.

EI PO analiza los datos con el fin de dar respuesta a sus preguntas y disefia tablas
de frecuencias y porcentajes, graficos de barras y pastel para mostrar los resultados.
De la misma manera desarrolla pruebas estadisticas como “t” de Student y analisis de
varianza para contrastar las muestras por actividad, edad, género... una vez hechos los
analisis el PO puede tomar decisiones para implementar programas contra el estrés.

En cualquier caso, el uso de pruebas paramétricas sefialan entre los principales
requerimientos el muestreo al azar, independencia entre observaciones, igualdad de varianzas,
la continuidad de la variable bajo estudio... y nivel de medicion intervalar, esto Ultimo refiere al
instrumento de medida en particular, lo que conlleva a otra drea de la metodologia. s

Es conveniente tener presente que la aleatorizacién tiene funciones diferentes ()]
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en el contexto de la metodologia: en los disefios de grupo cumple con el fin de
homogeneizar los grupos y garantizar la validez interna y externa de los mismos,
mientras que en la metodologia por encuestas la muestra es extraida al azar para
asegurar la representatividad de la poblacién y poder generalizar los hallazgos
muestrales a la poblacion, con cierto grado de certidumbre.

En psicologia, los instrumentos de medida son variados y dependen del contexto de
trabajo. Por ejemplo, en el laboratorio son comunes los contadores de respuestas
en funcion del tiempo, en el campo aplicado o de investigacidn existen diferentes
opciones como es el caso de la metodologia observacional que implica la construccion
de catalogos conductuales, para a la postre, desarrollar sistemas de registro basados
en frecuencias y tiempo, otro caso es la clinica donde los instrumentos son diversos
y van de la entrevista, los auto registros, escalas o instrumentos de papel y lapiz. En
cualquier caso, un minimo de confiabilidad es requerida para todos estos instrumentos
de medida y en particular, en otros casos, se exige la validez del mismo.

En psicologia los instrumentos de medida tienen que estar sustentados por una
teoria de la medida, asi, la medicion consiste en “... reglas para asignar simbolos a los
objetos para (1) representar cantidades de atributos numéricos (escalamiento) o (2)
definir si los objetos caen en la misma categoria o diferente con respecto a un atributo
dado (clasificacion). Ambos, escalamiento y clasificacion incluyen la formulacion y
evaluacion de reglas.” (Nunnally & Berstein, 1994, Pag. 29).

En la actualidad existen dos tendencias generales en la construccion de
instrumentos de evaluacién, la primera es conocida como teoria clasica de los test
o representacional y la segunda como la teoria de respuesta al item o de modelo de
escalamiento. Desde el punto de vista de la teoria clasica, medir es asignar numeros
a las observaciones de acuerdo a reglas pre establecidas, estas reglas son las escalas
de medida, nominal, ordinal, intervalo y razon. El problema de esta postura radica en
que el test bajo estudio tiene que demostrar, antes cualquier otra cosa, que cumple
los requerimientos de la escala de medida. Asi, el cero al que hacen alusion las escalas
de intervalo o razon tiene que ser interpretado, y un cero de estrés qué significa,
¢ausencia de estrés o el nivel mas bajo de estrés o un estrés manejable?, que si lo
analizamos puede incluso ir en contra de la teoria. El otro problema esta en la igualdad
de los intervalos, cuando observamos un reloj o una cinta métrica es facil y esta a la
vista que los intervalos son iguales, sin embargo con las pruebas o test no es posible
tener esta obviedad, cuando esto ocurre (que es lo mas comun) se recurre a evaluar
la normalidad de los datos. Si la normalidad es obtenida entonces se asume que los
intervalos son iguales, de lo contrario siempre queda la duda de si la variable bajo
estudio se distribuye de manera normal o tiene algun otro tipo de distribucién y por
eso no observamos normalidad y poco o nada podemos asumir respecto de la igualdad
de los intervalos. Lo paradojico de esta situacion es que en la actualidad existe una gran
cantidad de instrumentos de medida donde se reportan alfas de cronbach, analisis
factorial exploratorio, y analisis factoriales confirmatorios, que dicho sea de paso son
analisis multivariados que asumen requerimientos de medida elevados y en ningun
caso hay preocupacion alguna por los intervalos iguales de los test. (para una critica /ﬁ\
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mas detallada ver Nunnally & Berstein,et. al.)

En el caso de la segunda Nunnally & Berstein,(et. al.) afirman que...

Un mucho mejor criterio es la medida en que los resultados del uso de la escala se ajustan
a un modelo de escalamiento. Todo uso de la medicion se basa, esencialmente, en la convencion,
y se avanza cuando se acuerdan mejores convenciones. En general, cuanto mas bien elaborada
se enuncia cuantitativamente una hipotesis, mds importantes son los problemas de escalamiento
formal. (Nunnally & Berstein,et. al., pag. 34).

Bajo esta postura no es necesario apegarse a la convencién de escalas propuesta
por Stevens, (1946). Segun sea el caso, se construyen las escalas siguiendo una légica
tedrica y son sometidas a pruebas (usando métodos logaritmicos, Log, Log lineal...) y
en ultima instancia el criterio de validez esta dado por su utilidad practica, o validez
empirica para probar la teoria “Independientemente de si un conjunto de items se ha
convertido en una escala mediante procedimientos clasicos o0 modernos, el valor final
de esa escala o cualquier otra medida se define por sus relaciones con otras variables.”
(Nunnaly & Berstein, et.al., pag.)

No es propoésito de este trabajo hacer una descripcién detallada de estas
posturas tedricas de la medida, para una revision mas completa sugerimos consultar
Nunnally & Berstein, (et.al.), Mufiz, (2018).

Al igual que en otras disciplinas puede existir mas de un instrumento, con
propiedades diferentes, para medir un fendémeno, por ejemplo en la fisica es posible
medir la longitud a partir del sistema métrico decimal o el sistema métrico inglés, lo
mismo que la temperatura que puede ser medida en grados centigrados o Fahrenheit.
En psicologia por ejemplo es posible medir el conflicto marital a partir de entrevistas,
observacion conductual directa, o escalas de conflicto marital. Por otra parte, hay
instrumentos que son mas isomorficos que otros, por ejemplo podemos medir la
longitud a partir de los pasos que damos de un lado a otro o cinta métrica, en este caso
decimos que la cinta guarda mayor isomorfismo con el objeto medido que los pasos,
es logico que los pasos pueden variar en longitud dependiendo de la estatura de quien
los ejecute, mientras que la regla o un flexdmetro no, en todo caso el flexémetro tiene
mayor isomorfismo que los pasos dados. El isomorfismo entonces se refiere a qué
también el instrumento elegido representa mejor al fendmeno que queremos medir,
de ahi que una entrevista puede detectar conflicto marital, mientras que la observacion
directa especifica el tipo de interacciones maritales conflictivas y una escala de medida
ofrece algun grado de conflicto marital, ademas de las posibles areas conflictivas. Asi,
la eleccion del instrumento y su adecuacion isomorfica tiene que ver con el propdsito
de quien lo usa, ya sea con fines de diagndstico, investigacion o deteccion.

Cualquiera que sea el método que se elija para construir un test, al final lo
importante es que de cuenta del propoésito para el que fue creado, por lo que un
instrumento tiene que ser confiable y valido.

Asi, la confiabilidad o fiabilidad se refiere a que el instrumento de medida tiene que
ser consistente, es decir, tener un minimo de error. La consistencia puede ser evaluada a
lo largo del tiempo o a lo interno. Cuando el instrumento es evaluado a lo largo del tiempo
es aplicado en dos ocasiones diferentes -entre la primera y segunda aplicacion tiene que
haber al menos 30 dias de diferencia- al mismo grupo de individuos. Los coeficientes de
correlacion son, en este caso, los indicadores de fiabilidad de la prueba.

Para la consistencia interna de la prueba o test es posible utilizar diferentes /ﬁ"
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indices como el alfa de Cronbach, Coeficientes de Kuder-Richardson, Rulon... que
requieren una sola aplicacién.

Ademas, la confiabilidad es esencial para que a la postre se dé la validez, pueden existir
instrumentos que sean confiables pero no validos, pero no puede haber validez sin confiabilidad.

Por otra parte, la validez puede expresarse de tres diferentes maneras, validez
predictiva, validez de contenido, y validez de constructo: La validez predictiva se refiere
a la efectividad del instrumento para predecir un resultado futuro, por ejemplo, cuando
en las escuelas se aplica, al inicio, un instrumento para conocer que estudiantes es mas
probable que concluyan sus estudios, o aquellos que los abandonen, al final los resultados
de esta medida son comparados con la conclusion de los estudios o la desercidn. De
hecho los instrumentos de orientacion vocacional pertenecen a esta categoria.

La validez de contenido afirma que, de todo el posible universo de items se
seleccionen aquellos que mejor representen al constructo, en este caso es comun que
se recurra a expertos, en el tema, que juzguen si los items seleccionados cubren el
espectro del constructo en estudio.

La validez de constructo hace referencia a que el instrumento sea util para
corroborar las hipétesis derivadas del constructo - verificar la teoria-, es decir, que el
instrumento y la teoria son validados a la vez (Nunnally & Berstein,et. al.). Lo anterior
implica, investigacion empirica que dé cuenta de la veracidad de la teoria.

Si bien es conveniente que el psicélogo organizacional tenga conocimientos acerca de la
teoria de la medida, también lo es, que conozca estadistica y el manejo de programas estadisticos.

Con el fin de ilustrar lo anterior, el PO esta interesado en elegir un instrumento
para medir el estrés laboral. El primer paso consiste en una busqueda bibliografica
de instrumentos que miden el estrés laboral. En esta revision el PO encuentra dos
instrumentos de caracteristicas similares, para decidir qué instrumento es el mas idéneo
se basa en dos criterios generales, la fiabilidad y la factorizacion propuesta por los
autores. La tabla nimero 3.2 muestra algunos de los datos mas importantes que el PO
toma en cuenta para decidir qué instrumento es el mas idéneo para su investigacion.

Fiabilidad

KMO  Factorizacion  Rotacion Ndmero de Factores
del test
Test estrés 1 | .83 | .81 Compo_nentes Oblimin dos
principales
Test estrés 2 .80 .81 Ma.’"m."" Varimax dos
verosimilitud

A partir de la revisidn de los reportes escritos e indices de confiabilidad, KMO,
factorizacion y rotacion el PO decide elegir el test de estrés numero 2. Al parecer la
decision no es muy afortunada, la l6gica indica que tiene mejores niveles el primer test
de estrés. Sin embargo, al revisar el PO las correlaciones item - total para la prueba
1 encuentra que algunos de los items presentan puntuaciones por abajo de .20 y
otros de .90, ¢pero ésto que indica? las pautas recomendadas para las correlaciones
item total proponen .40, con lo que aquellos items menores a este valor tienen que
ser eliminados, lo mismo que los superiores a .90, que muestran alta redundancia.
Ambos criterios son estandares generales que se siguen en la actualidad (Mufiiz, et.al;
Lloret, Ferreres, Hernandez & Tomas, 2014), en el primer caso quiere decir que valores
inferiores a .40 aportan niveles bajos de varianza explicada al test, en otras palabras,

Tabla 3.2 Indicadores de
fiabilidad y factorizacion
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estos items contribuye poco a identificar o representar el estrés -son items espurios-, y
en el segundo laredundancia es tanta que, en un sentido estricto, es posible afirmar que
hay items que son iguales aunque con diferente redaccion, de hecho, todos los items
contienen algun grado de redundancia -expresado en términos de correlacion- por
ejemplo, un item puede preguntar acerca de “qué tanto estrés le causa interactuar con
personas del sexo opuesto” y otro item pregunta “qué tanto estrés le causa interactuar
con mujeres”, en este caso, si quien contesta el segundo item es un hombre para él las
mujeres son el sexo opuesto, por lo que en esencia se esta preguntando lo mismo, asi
se obtiene una correlacion muy alta o casi perfecta. De hecho, cuando se factoriza sin
haber prescindido de los items ficticios pueden obtenerse mas factores y a la vez poca
consistencia dentro de los mismos, pero cuando en la base de datos es depurada los
factores son mas claros y consistentes.

Otro elemento en el que pone atencion el PO es la cantidad de sujetos y las
opciones de respuesta de la escala. Para el primer caso observa que se reportan 180
participantesy en el segundo 215. Los estandares actuales marcan que como minimo son
necesarios 200, tanto para estimar los niveles de fiabilidad como para obtener el analisis
factorial. Respecto de las opciones de respuesta, el PO observa que la primera escala
cuenta con 3 opciones de respuesta mientras que la segunda con 6 (0 a 5). Diferentes
autores reportan que una escala por ejemplo tipo likert debe de contener al menos 5
opciones de respuesta, lo que se justifica en términos de suponer que la variable es
continua y al agregar opciones de respuesta se gana en variabilidad. (Pérez y Medrano,
2010; Lloret, Ferreres, Hernandez & Tomas, et.al). En realidad, variables como la longitud
son continuas pero la manera en que se implementa la medida no alcanza a cubrir la
totalidad de la continuidad, asi alguien puede medir de estatura 1.70 y dependiendo del
flexdmetro puede ser 1.702356189..., pero esta precision depende del instrumento, en
principio, y de la precision con que se quiera medir. (Pérez y Medrano, et.al.).

Una vez refinada la base de datos, el siguiente paso consiste en decidir el tipo
de analisis, Andlisis Factorial Exploratorio (AFE) o Analisis Factorial Confirmatorio (AFC).
Es comun, cuando la escala es nueva, usar el AFE, en este caso, el primer instrumento
fue factorizado a partir del Analisis de Componentes Principales (ACP) y el segundo
mediante Maxima Verosimilitud (MV). El primer método fue disefiado para tomar
en cuenta la varianza total mientras que el segundo sélo toma en cuenta la varianza
compartida por los items (comunalidades) y deja de lado la varianza no compartida.
Bajo ciertas circunstancias pueden darse resultados muy semejantes entre las dos
maneras de factorizar, sin embargo hay una distincidon conceptual muy importante,

" Las diferencias entre la primera opcion (AFE) y la segunda (ACP), son evidentes. Las
variables observadas (items) son las variables independientes en el ACP, pero las variables
dependientes en el AFE. A nivel conceptual (v formal) la diferencia es enorme. En cambio,
diferentes razones han llevado durante décadas a una gran confusion entre ambas, de forma que
sistemdticamente se ha aplicado una de esas técnicas, el ACP, para conseguir el objetivo que
corresponde a la otra, al AFE" (Lloret, et.al., pag. 1153).

Baste un ejemplo, en una tienda de conveniencia un investigador de mercado
esta interesado en conocer cuales son los indicadores o variables que pueden ayudar
a entender la preferencia por comprar un jabdn de bafio en particular. Con tal fin,
desarrolla una serie de items donde pregunta a los participantes, seleccionados, acerca
de su decisidn. Las preguntas se relacionan con la fragancia, el precio, presentacion, /ﬁ\
cantidad de producto (en gramos), qué beneficios ofrece, etcétera. En seguida se
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procesa la informacidn para obtener los componentes (ACP) que van a probabilizar
la eleccion del tipo de jabédn que compra la gente (por ejemplo, primer componente
propiedades benéficas del javon y segundo componente precio - disponibilidad).
Es decir, los componentes sirven como variables predictoras (independientes) de la
compra del tipo de jabon.

Para el caso del AFE, la técnica (Maxima Verosimilitud) toma en cuenta sélo
la varianza compartida entre los items, lo que hace de entrada, que los items que
se agrupen en factores que describen, de la mejor manera, al constructo de interés,
el estrés, la variable dependiente. En este caso la técnica elegida exige normalidad,
independencia en las observaciones y que no exista colinealidad. Cuando los supuestos
no son satisfechos hay otras aproximaciones para factorizar (Hair, Anderson, Tatham &
Black. 1999; Lloret, et.al., 2010).

De esta manera, el PO toma la decisidn basado en los estandares recomendados,
con lo cual gana en certeza de que los resultados que encuentra en su aplicacion
tienen un alto grado de confianza. Asi, sus conclusiones y afirmaciones estan bien
fundamentadas. No hacer caso de los estandares conlleva a resultados inciertos.

El propdsito del presente escrito fue hacer una breve exposicidn sobre algunos
de los problemas metodolégicos que mas llaman la atencién a los estudiantes de
posgrado. Creemos que es necesario, si no indispensable, que los psicélogos tengan
una identidad propia en los diferentes ambitos de trabajo, la razén basica estriba
en que en muchas ocasiones los psicélogos tienden a mimetizarse en los ambientes
laborales: cuando el psicélogo trabaja en hospitales adopta un lenguaje similar a los
practicantes de la medicina, lo mismo ocurre en las empresas, en este caso el psicélogo
habla de la productividad, las ganancias, si tal o cual cosa le es util a la empresa, su
pensamiento y lenguaje tiene un sentido econémico administrativo empresarial. Por
otra parte, cuando preguntamos a otros profesionales a qué se dedica el psic6logo sus
respuestas son ambiguas, poco claras, y desinformadas, respuestas del estilo de “se
dedican a lo mental”, “a entrenar ratas o pichones”, “al sentido humano de la vida”, son
expresiones que muestran el poco conocimiento del quehacer de el psicélogo, esto
no es otra cosa que falta de identidad. Lo que tiene que darle al psicélogo identidad
propia es su educacién, una formacion tedrica, metodolégica y practica. El psicélogo
tiene que asumir que su materia de estudio es el comportamiento humano individual
y para estudiarlo cuenta con estrategias metodoldgicas diversas, lo presentado en éste
escrito es una muestra, desde la vision metodologica.

La recomendacion es conocer la metodologia que se elige para responder
sus preguntas o necesidades practicas. La eleccion de la metodologia de grupos, por
encuestas y psicometria esta fundamentada por razones de caracter practico, esta
metodologia permite hacer investigacién en ambitos como, la educacion, salud y
empresas, lo mismo puede contribuir a resolver problemas concretos que ocurren en
las organizaciones y en el mejor de los casos hacer investigacion aplicada.

En lo referente a la metodologia de grupos y por encuestas, la pretension fue
marcar las diferencias de propdsitos, a partir del azar, definido como que todos los
elementos de una poblacidn tengan la misma probabilidad de ser elegidos. En Ila /ﬁ\
metodologia de grupos el azar tiene como propésito homogeneizar los mismosy a partir « 62
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de esto es que son declarados como disefios pre experimentales o experimentales. Asi,
cualquier manipulacion sobre la variable de interés o dependiente permite, con mayor
confianza, afirmar que es debida al tratamiento y no producto de la casualidad.

"Campbell (1957) distingue dos tipos principales de validez en los disefios experimentales.
... por tanto, en la validez interna la efectiva accion de los tratamientos experimentales que debera
reflejarse en la diversificacion de los resultados. El proposito principal de todo investigador es,
sin duda alguna, conseguir dicha validez, ya que gracias a ellas puede lograr una comprension
empirica de sus presupuestos hipotéticos. Cuando, por otra parte, habla de la validez externa
de un diseiio, Campbell se refiere a la representatividad o generalidad de los resultados de un
experimento. Dicha validez se relaciona, por consiguiente, a las clases de poblaciones a las que
pueden generalizarse los resultados. Y estas poblaciones no deben limitarse exclusivamente a
las de los sujetos, sino que incluyen las relativas a las de los tratamientos e incluso a las de las
<<pautas o patrones estimulativos” (Arnau, 1981, Pag. 9)

Entanto, enlametodologia de encuestas el azar tiene como proposito la representatividad
de la poblacion, asi, los hallazgos muestrales pueden ser generalizados a la poblacion.

"El muestreo probabilistico es la base fundamental de cualquier investigacion mediante
encuesta... la clave para conseguir este objetivo es un principio fundamental denominado “igual
probabilidad de seleccion”, que afirma que si cualquier miembro de una poblacion tiene la misma
probabilidad de ser seleccionado en una muestra, entonces esa muestra serd representativa de la
poblacién. Es asi de sencillo." (Scheaffer, Mendenhall & Lyman, 2007, Pag. 16).

En cuanto a las propiedades psicométricas de los instrumentos, es conveniente
que los interesados en aplicar test tengan en cuenta la importancia de conocer los
aspectos tedricos, estadisticos e interpretativos de la confiabilidad y validez, tanto
para elegir o disefiar una escala. La confiabilidad, determinacidn de los factores (AFE) y
verificacion de la estructura de varianza (AFC) son elementos necesarios para iniciar la
verificacion de las hipotesis derivadas del constructo, es decir, probar la teoria.
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El presente trabajo describe un caso de entrenamiento individual a un directivo, en éste se implementd un
programa de capacitacién conductual basado en evidencias para optimizar el rendimiento laboral de un
supervisor de seguridad en su entorno de trabajo. El objetivo del capitulo es presentar la eficacia de los métodos
de capacitacion basado en evidencias para la reduccion de indicadores negativos para la gestion de tiempo
que pueden perjudicar la eficiencia laboral. Se llevo a cabo un disefio de intervencién en tres fases: linea
base, intervencién y seguimiento, documentando cuidadosamente el progreso y los resultados en cada fase.
Ademas, se presentan las herramientas y técnicas utilizadas, como la matriz de administracién del tiempo de
Covey y la técnica de auto instrucciones. La intervencién concluye mostrando que el programa de capacitacion
basado en evidencias produjo una disminucién significativa en la frecuencia y duracién de las actividades no
programadas del supervisor de seguridad, lo que a su vez, le permitié centrarse en las tareas fundamentales de
su puesto de trabajo. Este capitulo es de particular interés para psicélogos organizacionales, ya que demuestra
cdmo la psicologia conductual puede aplicarse para mejorar la eficiencia en el entorno de trabajo a través de
intervenciones basadas en evidencias.

Palabras clave: Programa de capacitacion conductual, gestidn del tiempo, matriz de administracion del tiempo,
intervencion basada en evidencias

This paper describes a case of individual training for an executive, in which an evidence-based behavioral training
program was implemented to optimize the job performance of a security supervisor in their work environment.
The aim of the chapter is to present the effectiveness of evidence-based training methods for reducing negative
indicators in time management that can impair work efficiency. An intervention design was carried out in three
phases: baseline, intervention, and follow-up, carefully documenting the progress and results at each stage.
Additionally, the tools and techniques used are presented, such as Covey's time management matrix and the
self-instruction technique. The intervention concludes by showing that the evidence-based training program led
to a significant reduction in the frequency and duration of the security supervisor's unscheduled activities, which
in turn, allowed them to focus on the fundamental tasks of their job. This chapter is of particular interest to
organizational psychologists, as it demonstrates how behavioral psychology can be applied to improve efficiency
in the workplace through evidence-based interventions.

Keywords: Behavioral training program, time management, time management matrix, evidence-based intervention
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La unica cosa peor que entrenar a tus empleados

y que se vayan, es no entrenarlos y que se queden.
Zig Ziglar

| recurso mas importante para una organizacion son las personas que integran a

la misma, por ello resulta determinante invertir en el desarrollo de habilidades,

competenciasy conocimientos para enfrentar los retos que trae consigo los cambios
en el trabajo (Sung & Choi, 2018), para ello, ha resultado indispensable las propuestas de
muchos profesionales de diversas disciplinas que han dedicado sus esfuerzos a construir,
evaluar y modificar los procesos de capacitacion (Thaler et al., 2017).

La capacitacion implica un proceso sistematico y organizado a través del cual las
personas adquieren los recursos necesarios para llevar a cabo las actividades que requiere
su puesto en una organizacién (Chiavenato, 2011). No obstante, segun datos de la encuesta
de Randstad Workmonitor (2022), seis de cada diez mexicanos afirman que los programas
dirigidos a tal proposito no los prepara adecuadamente. En este sentido, Silva et al.
(2018) sefialan que este problema se debe a una clara tendencia a entrenar habilidades
0 competencias que no estan relacionadas con los objetivos de la organizacion; sumado a
esto, los autores remarcan que los programas de capacitacion carecen de las estrategias
necesarias para validar la efectividad del programa en términos objetivos.

Solventar estas problematicas requiere que se presenten al menos dos
condiciones: la primera, es que el desarrollo y ejecucidn del programa de capacitacion
sea conducido por analistas de la conducta organizacional con una sélida formacion
tedrico-metodoldgica. La segunda condicion implica que el programa de capacitacion
se desarrolle con base en un modelo conductor de analisis y comprobacién de los
resultados. Sin embargo, el distanciamiento actual entre la actividad de los psicélogos
profesionales y los esfuerzos de investigacion psicoldgica en las organizaciones ha
provocado un rechazo a propuestas cada vez mas actualizadas y de caracter cientifico
(Jones, 1986; Katz & Ziderman, 1990; Ruiz & Vega, 2017).

En este sentido Ryan y Derous (2016) sefialan que las organizaciones prefieren
reducir costos en la capacitacion, centrandose en sus efectos a corto plazo, por lo que no
es de extrafiarse encontrar hallazgos como alta rotacion de personal, la practica del head
hunting (busqueda y captaciéon de personal exitosos), el uso de modelos mainstream
(corriente principal) como también recurrir a los conocidos outsourcing (contratacion
externa). La consecuencia de esta toma de decisiones es que no se cubre las necesidades
reales de la organizacion y por tanto los costos a largo plazo son mas elevados.
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A pesar de la diversidad de modelos de capacitacion y teorias especificas que
describen su pertinencia desde diferentes disciplinas, la psicologia ha tenido un papel
destacado en sus aportaciones respecto a este proceso (Kraiger et al., 1993; Schmitt &
Borman,1993). La psicologia es fundamental en la medida en que su objeto de estudio es la
dimensién individual del comportamiento humano. En este sentido, uno de los aportes mas
importantes de la psicologia ha sido la construccién de explicaciones congruentes sobre la
naturaleza del comportamiento humano en las organizaciones, situacion que ha abierto las
puertas a la creacion de propuestas sistematicas para la capacitacion (Cascio, 1995).

Mediante la capacitacidn se ha logrado promover el desarrollo de las habilidades
y tendencias que tienen como efectos incrementos en la produccion, el aumento en
la consistencia en el trabajo, asi como en beneficios generales para la organizacién
en términos del capital econémico y caracteristicas psicolégicas relacionadas con el
desempefio laboral (Delaney & Huselid, 1996; Russell et al., 1985; Koopmans et al.,
2014), la necesidad de logro, entorno laboral y apoyo organizacional (Dalal et al., 2012).

Desde un punto de vista psicologico, la capacitacion implica hacer al individuo
capaz de hacer algo, esto es, posibilitar que pueda enfrentarse y tener éxito ante
la ejecucidon de determinadas actividades. Un individuo capaz posee el reportorio
conductual necesario — en términos de habilidades para ejecutar un comportamiento
especifico—, aunque este no se haya ejecutado aun ni esta ejecucion sea efectiva ante la
variaciondelcriteriodelogro.Portanto,unodelosindicadoresde éxito enlacapacitacion
es cuando un individuo capacitado “aplica” lo que aprendid a distintas situaciones a las
que fue originalmente entrenado (Ruiz y Vega, 2017). Desde la psicologia, este efecto
se ha denominado la trasferencia en el entrenamiento (Woodworth & Thorndike,1901),
entendida ésta en el contexto organizacional como: “el grado en que los entrenados
aplican de manera efectiva el conocimiento, habilidades y actitudes adquiridas en el
contexto del entrenamiento al trabajo..."aclarando que: “para que la transferencia
haya ocurrido, el comportamiento aprendido debe ser generalizado y mantenido por
un periodo determinado en el contexto del trabajo” (Baldwin & Ford, 1988, p.63).

En este sentido Ruiz y Vega (2017) refieren que la capacitacion es un
entrenamiento especifico que busca promover la adquisicién o modificacion de
caracteristicas comportamentales generales, tales como habilidades o actitudes en el
trabajador para un desempefio satisfactorio en un ambiente organizacional particular.
La modificacion de conducta o la intervencion conductual en las organizaciones se
lleva a cabo a partir de cinco etapas: 1) Identificacion de comportamientos criticos;
2) medicidn; 3) analisis funcional del comportamiento; 4) desarrollo de estrategias de
intervencion; y 5) evaluacion del modelo conductual (Luthans & Kreitner, 1991).

Conbaseendichasetapasseeligio el Modelo de Capacitacidn Basadaen Evidencia
(MCBE) de Ruiz y Vega (2017), el cual tiene por objetivo “promover la adquisicién, o
modificacion de caracteristicas comportamentales generales, tales como habilidades
o0 actitudes, con miras a un desempefio satisfactorio en un ambiente organizacional
particular” (p. 13). El modelo proporciona una serie de lineamientos que permite un
proceso de contraste e intervencidon psicolégica en cuatro etapas: 1) definicion de
variables; 2) evaluacidn, diagndstico y disefio de intervencidn; 3) entrenamiento y 4)
seguimiento. Se hace hincapié en el proceso de evaluacién y diagndstico dado que
aporta evidencia y permite diseflar un plan de intervencion estableciendo objetivos
claros y los criterios de logro a alcanzar, mismos que estan vinculados con los /ﬁ\
indicadores organizacionales.
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Derivado de las consideraciones anteriores, presentamos a continuacion un
caso de intervencion conductual para la programacion de actividades desde el Modelo
de Capacitacién Basado en Evidencias (MCBE) con un directivo de una organizacion
dirigida a la seguridad privada.

El usuario de la capacitacion fue un supervisor de una empresa de seguridad con
dos afios de antigliedad en su puesto. Dentro de sus funciones estaban: gestionar y
coordinar procesos correspondientes a su area, dar atencion a clientes, capacitar a
personal a su cargo, asi como participar en reuniones. Fue referido al programa de
capacitacion por su jefe directo quien reportd que el supervisor tenia problemas para
gestionar los procesos y, en ocasiones, desatendia sus actividades, lo que ocasionaba
retrasos en otras areas de la organizacion.

En la primera reunion con el directivo se le dio la bienvenida al programa
y se le explicéd que el objetivo de la capacitacidon era el desarrollo de habilidades
para mejorar el rendimiento en su trabajo. El entrenamiento dio inicio con la
indagacion de aquellas habilidades a capacitar y establecer el area de oportunidad.
Este procedimiento se llevéd a cabo en sesiones con el supervisor y el psicélogo
organizacional. La informacidn se obtuvo a partir de entrevistas semiestructuradas
y se priorizaron aquellas conductas que fueran frecuentes (mas de siete eventos
por semana), bajo el control del directivo y relevantes para su trabajo. El supervisor
comentd que cada dia realizaba una planeacion de las actividades que realizaria en
su jornada laboral, no obstante, algunos compafieros lo interrumpian para solicitar
apoyo en algunas actividades laborales. La realizacion de actividades no programadas
entorpecia el cumplimiento de las funciones generando interrupcién y postergacion
de sus funciones que si habia considerado hacer para el dia. Estas interrupciones
eran frecuentes, muchas de ellas estaban bajo el control del directivo, aunque en su
explicacién eran un obstaculo para la realizacion de sus actividades.

Para comenzar el proceso de la capacitacién es prioritario establecer un
objetivo de entrenamiento, en este sentido, se preparé al supervisor para “Disminuir
la frecuencia y duracion de actividades no programadas del supervisor”. El siguiente
paso fue definir las variables del caso, por lo que se consideré como actividades
programadas a las actividades que estuvieran anotadas en una lista estipulada cada
mafana, las actividades no programadas fueron aquellas tareas repentinas, que no
estaban anotadas en la lista, por ejemplo: llamadas telefonicas, visitas inesperadas, las
juntas no programadas o interrupciones autoimpuestas (Ferner, 1980).

Disefio. La capacitacién emple6 un disefio N= 1, que consistio en una linea base,
fase de intervencion y seguimiento (ABA). Estos disefios son especialmente utiles para
analizar la eficacia de una intervencién o tratamiento a lo largo del tiempo (Goodwin,
2010). Los disefios N=1 ofrecen evidencia del cambio conductual con un solo sujeto. La
forma en la que se genera evidencia del cambio conductual es a partir de la relacion
que guarda la incorporacion del tratamiento con la variacion del nivel o tendencia del
comportamiento de interés (Arnau, 1981; Fernandez-Ballesteros, 2001; Smith, 2012).

En este caso, la linea base se obtuvo a lo largo de nueve sesiones, en donde
se registraron las conductas de interés de cambio, la fase de intervencion consto de /ﬁ\
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cinco, en donde ademas de seguir registrando las conductas de interés se lleva a cabo
la aplicacidn de técnicas conductuales de cambio, y tres sesiones se destinaron para el
seguimiento, que de igual forma se registraron las conductas de interés.

Analisis de datos. Para evaluar los datos del directivo se emple6 el programa
Excel para Windows. Los indices de estabilidad, tendencia y rebote fueron analizados
con base a lo que establece Perone (1991). La estabilidad de los datos de la serie
temporal y la tendencia fueron evaluadas mediante inspeccion visual (ver Perone &
Hursh 2013) ya que si el comportamiento no es estable antes del cambio de condicién
los cambios posteriores a la intervencién seran poco concluyentes (Bourret & Pietras,
2013). Finalmente, calculamos el tamafio del efecto empleando el valor de d de Cohen
(Ledesma et al., 2008) con el propdsito de estimar la magnitud de los cambios entre la
fase de linea base, tratamiento y seguimiento.

1) Definicidn de variables

Las actividades no programadas son aquellas que entorpecen el cumplimiento
de las funciones relacionadas con un periodo de tiempo programado determinado
para el logro de objetivos organizacionales, por ejemplo: las llamadas telefénicas, las
visitas inesperadas, las juntas no programadas, las crisis, la correspondencia, el ruido
y las interrupciones autoimpuestas (Ferner, 1980).

2 Evaluacidn inicial, diagndstico y disedio de intervencidn

Este apartado estuvo compuesto de 12 sesiones. En la primera reunion
se realiz6 la presentacién de la dinamica de trabajo a seguir, en las siguientes dos
se realizaron entrevistas semiestructuradas para conocer el puesto de trabajo,
indicadores de desemperio y la necesidad de capacitacidn del participante en relacién
con sus funciones. La cuarta sesion fue para indagar la frecuencia de la conducta a
mejorar. En la quinta sesidn se presentaron los formatos de registro que se utilizaron
durante todo el programa de capacitacion y en las sesiones seis a la doce se efectuaron
los autorregistros por parte del participante los cuales fueron supervisados por el
equipo de capacitacidn organizacional para indagar la necesidad de capacitacion y que
sirvieron para establecer el diagndstico.

Con base en esta informacion se disefié un programa de capacitacion especifica
en programacion de actividades que permitiera disminuir la frecuencia y duracion
de actividades no programadas que se presentan a lo largo de la jornada laboral del
colaborador. Los objetivos especificos fueron: 1) Entrenar la habilidad de programacion
de actividades; 2) Entrenar la habilidad de toma de decisiones en programacién de
sus tareas y; 3) Disminuir las actividades no programadas. Se disefid un formato de
autorregistro que el usuario llevaria a cabo durante su jornada laboral (ver Tabla 4.1),
para evaluar la frecuencia y duracion de actividades no programadas.

Actividades

Se interrumpio

. Duracion de Era . . Duracion de la
realizadas la actividad rogramada la realizacion interrupcion
en el dia prog de la actividad P
Acudinallaiaficinall 846528 1hiitos No No 0

de la direccion

Tabla 4.1 Ejemplo de
Jformato de autorregistro
para el usuario
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Tabla 4.1 Ejemplo de

Ari_-ta“l/ilzdaadda? IlDau;'acEii\(;)ir:1 ;1;.- . Era ) S; Irnetael?z-:zg rl]o pugacién d.e’z ER /ormato de au'torregistro
en el dia PUGEITEMER, | 0 e Interrupcion para el usuario
Elaborar un
reporte de 2:50 hrs Si Si 1:20 hrs
plantillas
Nota. Autorregistro
R (B 23: 10 minutos No No 0 diseriado adhoc para la

de proyecto D intervencion

El colaborador llené el registro durante su jornada laboral, anoté sus actividades
laborales en orden cronoldgico de realizacion, indico si se trataba de una actividad
programada, cuanto tiempo tardd en realizarla, si tuvo imprevistos durante su ejecucion,
anotd el avance de la actividad en términos de porcentaje que el colaborador calculabay
finalmente indicé si esta tarea le correspondia o si le concierne a algun otro colaborador.

Con base en la informacién recabada fueron disefiadas las sesiones de
intervencion con técnicas para aumentar la eficiencia en el trabajo: establecimiento
de objetivos, planificacion de actividades y administracion de tiempo, elaboracién de
metas que permitan establecer que debe hacer el colaborador para cumplir con sus
indicadores de desempefio a partir de sus acciones cotidianas (Gavino, 2011). Una de
las técnicas empleadas en beneficio de la productividad fue la matriz de administracidn
del tiempo de Covey (1989) con el fin de establecer y respetar prioridades, para ser mas
eficientes realizando las tareas y analizar los objetivos organizacionales de acuerdo
con el grado de urgencia e importancia que les corresponde. El ejemplo de este
procedimiento se observa en la Tabla 4.2

Urgente No urgente Tabla.4'2 Ejem]?lo. de Z‘.l,
‘ ‘ matriz de administracion

Cumplir con el deadline del del tiempo de Covey

Responder a mails de corporativo

proyecto A -
Importante Firmar contrato del Desarrollar plan preventivo del
proyecto E
proyecto D

Atender llamada de
proyecto D

Finamente, se incluyd la técnica de autoinstrucciones ya que Caballo (1998) sefiala
que las autoinstrucciones son autoverbalizaciones que se da al individuo y que dirigen su
actuacion, que tienen como objetivo que el participante modifique su comportamiento
manifiestoy permiten ajustar la actuacion del empleado en la ejecucion de sus actividades
diarias. En la Tabla 4.3 se presentan las seis sesiones que se planearon a cabo durante el
programa de intervencién con los objetivos, actividades y tareas respectivos.

No importante Atender llamadas del area B

Tabla 4.3 Descripcion

P Actividades
Objetivo .. — de las sesiones de
de'lfl Procedimiento Psicélogo Colaborador intervencion
sesion organizacional

Descrip-

cion de la Firma el contrato El colaborador

conducta Presentar evidencia conductual, propor-  retroalimenta la
1 meta que Contrato conductual  que justifique la habili- ciona retroalimenta-  sesién, expresa

pretende la dad a trabajar cién de la habilidad  sus fufas sobre la

capacitacion a trabajar forma de trabajo

individual



Colaboradores

Prélogo

Parte I
El Rol del Psicdlogo

Organizacional

Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional

Parte II

Gestion Organizacional
Basada en Evidencias

Parte III

Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la
Gestiéon Organizacional

Objetivo
dela
sesion

Sesién

Procedimiento

Actividades

organizacional

Establecer con

Tareas

2otls e el psicélogo
miento de Proporcionar formatos or panizac?onal los
objetivos Programacion de de apoyo con ejem- obgetivos finales Llenar reqistros
que permita  actividades con base plos que permitan al e iLtermedios asi ro orcio%ados
2 al colabo- en administracion colaborador estable- como los crite’rios porpel sicoloqo
rador tener de tiempo (Ferner, cer objetivos claros, ue permitan su gr aninJacionagI
claridad 1980; Gavino, 2011). operativos, flexibles y gumplimiento con 9
sobre los estimulantes P y
resultados ayuda de los forma-
’ tos disefados
Clasifica- Matriz de Covey Prqpp TEDIEL [ 63 Priorizacion de
) actividades reportadas L
cion de las (1989), Proceso de . sus actividades
L o . en los autorregistros Llevar a cabo la
actividades ~ administracion de del colaborador matriz de Covey con laborales durante
3y4 diarias con tiempo de Ferner . s y los dias sub-
; Priorizar actividades apoyo de los forma-
apoyo de (1980) y Autoinstruc- - o secuentes con
. . en conjunto con el tos disefados .
autoinstruc-  ciones de Caballo apoyo de autoins-
. colaborador. Ensayar .
ciones (1998). . . trucciones
autoinstrucciones
Progra-
macion de Proceso de Ferner Disefar y presentar Realizar la progra- Programacion
actividades (1980), Gavino formato de programa- macion del dia ante- diaria de sus
5 diarias con-  (2011) y Auto ins- cion de actividades. rior a la sesién con actividades con
siderando trucciones de Caba- Se capacit6 al colabo- ayuda del formato apoyo de auto
las no pro- llo (1998) rador para su llenado  disefiado instrucciones
gramadas
Retroalimen-
tacion de las . - Retroalimentacién ob-  Realizar modifica- .
L Retroalimentacion o . Continuar con las
6 actividades obietiva jetiva a la programa- ciones a su progra- rogramaciones
realizadas 4 cién del colaborador. macion del dia prog ’
previamente
3 Entrenamiento

Tabla 4.3 [Continuacion)]

Descripcion de las

sesiones de intervencion

La etapa de intervencion del programa de capacitacién se llevé a cabo en seis
sesiones basadas en las técnicas conductuales antes mencionadas. En la Tabla 4.4, se
muestra el objetivo de cada sesidn, la duracién y una breve descripcion.

Tabla 4.4 Descripcion de las
sesiones del entrenamiento

Duracién

Objetivo

Descripcion

Describir la conducta meta s L . . .
Se presento la informacion que aporte evidencia al area

! q.u,e pretensj'e BEeeEs | el que se pretende trabajar.

cion especifica.

Establecer objetivos que Con base en el procedimiento de administracion del tiempo
2 permita al colaborador 1 hora de Ferner (1980) y Gavino (2011), se establecieron ob-

tener informacion clara de
los resultados

jetivos de la intervencion. Se proporcioné al colaborador
formatos de apoyo.

Con base en la informacién del registro de evaluacion, se
proporciond la lista de actividades de su puesto. Se realizd
la priorizacion de sus actividades con apoyo de la adapta-
cion de la matriz de Covey (1998).

3 Clasificar las actividades 1 hora
diarias del colaborador
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Sesion Objetivo Duracion Descripcién

Clasificar las actividades
4 no programadas del 50 minutos
colaborador

Se realizo la clasificacion de las actividades no programa-
das detectadas en los registros de evaluacion.

Se diseid un formato para la programacion de las ac-

Programar las actividades - L
9 tividades diarias del colaborador tomando en cuenta la

diarias, de acuerdo con el

5 . . 1 hora clasificacion de Gavino (2011) y la priorizacién de Ferner
tipo de actividad no pro- 7 o
(1980). Se propuso la agrupacion de las actividades no
gramada
programadas.
Retroalimentar las activi- Retroalimentacion de las actividades que se realizaron,
6 dades realizadas previa- 50 minutos resolver dudas respecto a la programacion, asi como posi-
mente bles adaptaciones.

En la Figura 4.1 se muestra la frecuencia de las actividades no programadas
del colaborador en la fase de evaluacién inicial (A), intervencion (B) y seguimiento (A).
En la linea base presentd un nivel operante de aproximadamente cinco actividades
no programadas. Las lineas continuas ilustran el rango de datos superior e inferior
de la fase. En la fase de intervencion el nivel operante disminuy6 a 3.5 actividades
no programadas, sin reportar tendencia. Finalmente, la fase de seguimiento alcanzé
un nivel operante de 2.5 actividades no programadas con una tendencia ligeramente
negativa. Los limites superiores e inferiores de la fase de linea base, intervencién y
seguimiento no se solapan, lo que indica que hay un efecto significativo entre la fase
inicial y la de intervencion.

Para asegurar los cambios obtenidos se deban al proceso de capacitacion
especifica se calculé el tamafio del efecto. Este indice permite cuantificar el cambio
que se obtuvo con el programa de intervencion, asi como de valorar su magnitud,
lo que permitiria superar algunos de los problemas que afectan al analisis visual de
los datos y precisar de forma valida las inferencias basadas en éste (Bono & Arnau,
2014). El valor d de Cohen entre la linea base e intervencién fue de 4.27, de acuerdo
con Morales (2012), este valor permite identificar que la intervencion tuvo un efecto
grande, lo que se traduce en un importante decremento en la realizacion de actividades
no programadas con base en la intervenciéon empleada.

En la Figura 4.2 se muestra la duracién de las actividades no programadas. En
la linea base se observa una variacion considerable, un nivel de 102.75 minutos con
una pendiente negativa; en la fase de intervencion se muestra un decremento con un
nivel de 23.83 y una pendiente negativa, asimismo, se observa que los limites no se
solapan. El valor de d de cohen fue de 2.67, lo que demuestra un efecto superior de la
intervencion. En la fase de seguimiento el nivel fue de 35 minutos, con un solapamiento
entre limites, sin embargo, continda con una pendiente negativa.

Tabla 4.4 [Continuacion)
Descripcion de las sesiones del
entrenamiento
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Figura 4.1 Poligono
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En la Figura 4.3 se muestra el 100% de las actividades del colaborador. Se grafico
el porcentaje de las actividades no programadas de cada una de las sesiones de las tres
fases. El nivel de la linea base fue de 57%; el nivel de la intervencién fue de 36.4% y en
el seguimiento su nivel decrement6 a 23.2%, observandose dias ddnde el porcentaje de
actividades no programadas es 1 0 2 minutos. El valor de d de Cohen corresponde a 3.99
lo que demuestra junto con los valores del nivel un efecto grande en la intervencion.
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Con base en los resultados y con lo mencionado por Bournet y Pietras (2013)
existen una serie de caracteristicas para evaluar los datos que se obtuvieron a través
de las fases ABA para valorar los cambios conductuales logrados. Como se puede
observar, el nivel operante de la frecuencia, duracion y porcentaje de actividades
disminuyd a lo largo del programa de capacitacidn, desde la linea base hasta la fase de
seguimiento. También se considero la latencia, el tiempo necesario para que el cambio
en la respuesta se detecte después del inicio de una nueva condicion experimental
(Kazdin,1982), para los tres parametros conductuales. Se presentd una latencia corta
para el cambio lo que indica que la intervencion produjo un efecto inmediato en el
comportamiento del colaborador respecto a las actividades no programadas. La
evaluacion de la tendencia permite identificar si la disminucidn en las actividades no
programadas se debe efectivamente al programa de intervencion, o en su defecto, que
los datos presenten tendencia sin llevar a cabo el entrenamiento (ver Perone & Hursh
2013); en la Figura 4.1 y 4.3 se observa que no existe ninguna tendencia aunque en la
Figura 4.2 si se observa una ligera tendencia negativa desde la linea base, sin embargo,
los datos de la fase de intervencion muestran una tendencia mas pronunciada que
también se confirma con la disminucién mas drastica en el nivel operante.

4] Sequimiento

Lafase deseguimiento constd detressesiones, enestasseregistrélasactividades
no programadas, como se muestra en la Figura 4.3 los cambios en la intervencidn se
mantuvieron. Los resultados muestran que se redujo la frecuencia y duracién de las
actividades no programadas.

La recomendacion para el mantenimiento de la gestidn de actividades consistid
en la implementacion de la programacion de sus actividades laborales con base en
los registros disefiados durante la capacitacion. Finalmente, en la entrevista de
cierre se retroalimentd las programaciones finales del participante, se le mostré los
resultados de la fase de intervencion y seguimiento. El usuario menciond los beneficios
que le proporciond la capacitacion, sefialé que contar con una estructuracion en sus

Figura 4.3 Poligono
de porcentaje de
actividades no
programadas, modelo
ABA.
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actividades le ha permitido atender otras funciones de su puesto, agrupar las actividades
no programadas, disminuir la frecuencia y duracion, ademas de una percepcién en la
disminucidn de fatiga fisica.

Con base en los resultados se puede concluir que la disminucién de las
actividades no programadas en la jornada laboral del usuario se debe a la intervencion
de la capacitacion basada en evidencia. Este cambio posibilita la atencion de las
actividades que programa el empleado y que le corresponden a su puesto de trabajo.

Consideramos que el MCBE (Ruiz & Vega, 2017) es una herramienta tecnoldgica
que permiteal psicdlogointervenirenlasorganizacionesen el contexto dela capacitacion
especifica que permite dar respuesta a necesidades organizacionales. A través de la
evaluacion inicial y diagndstico se detect6 la atencion de actividades no programadas
que complicaba al colaborador atender los objetivos organizacionales de su puesto
de trabajo. La capacitacion modificé dichas condiciones no previstas brindando una
solucion breve, eficazy que se mantuvo después de las sesiones de entrenamiento. Este
capitulo examina al MCBE como una alternativa para contrarrestar aquellos enfoques
que han favorecido practicas sin vinculo tedrico metodolégico y que permita mostrar
evidencia de los cambios conductuales observados en la atencién de una necesidad
organizacional (Johnston & Pennypacker, 1980; Luthans & Kreitner, 1991).

En la actualidad el papel del psicologo debe guiarse por una perspectiva
cientifica que aporte explicaciones basadas en evidencias. Como sefiala Ribes
(2011) los recursos profesionales tanto tedrico como metodoldgicos de la psicologia
conductual, guian la practica eficiente del profesional en capacitacion. Finalmente, la
practica de comprobacion cientifica es sustancial para generar y comprobar cambios
comportamentales utilizando tecnologia psicoldgica que contribuya a la generacion de
valor del capital humano, en beneficio de las organizaciones.
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El objetivo de este capitulo es exponer un procedimiento general para guiar a los alumnos en la elaboracién
del diagnostico y la intervencién de problematicas a nivel organizacional desde una perspectiva basada en
evidencias, abarcando las herramientas que propone el psicélogo tal como se realiza dentro del contexto de la
practica de la Residencia de Gestion Organizacional de la FESI-UNAM. A lo largo del escrito se retoma el Modelo
General de Diagnostico e Intervencién de Desarrollo Organizacional de Faria Mello, el cual, describe siete pasos
estructurados a seguir para la implementacién de este tipo de practicas organizacionales. Posteriormente, se
describe a detalle un ejemplo practico de la aplicaciéon del modelo en un escenario organizacional que oferta
servicios de salud. Este se enfoca en el diagnoéstico de una problematica, la medicién de la satisfaccién de los
usuarios, el analisis de los resultados y la toma de decisiones para realizar una intervencidn efectiva. Finalmente,
en este texto se proponen formatos que pueden adaptarse e implementarse en el diagndstico e intervencién de
cualquier otra problematica organizacional.

Palabras clave: Diagnostico, programa de intervencion, capacidad de accion, desarrollo organizacional, capital
humano

The aim of this chapter is to present a general procedure for guiding students in the diagnosis and intervention
of organizational issues from an evidence-based perspective, including the tools proposed by the psychologist as
conducted within the context of the Organizational Management Residency at FESI-UNAM. Throughout the text,
the General Model of Organizational Development Diagnosis and Intervention by Faria Mello is revisited, which
describes seven structured steps to follow for the implementation of these types of organizational practices.
Subsequently, a detailed example of the application of the model in an organizational setting that provides
health services is described, focusing on the diagnosis of an issue, the measurement of user satisfaction, the
analysis of results, and decision-making for an effective intervention. Finally, this text proposes formats that can
be adapted and implemented in the diagnosis and intervention of any other organizational issue.

Keywords: Diagnosis, intervention program, agency, organizational development, human capital
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“La investigacion basada en evidencias
permite convertir buenas intenciones en
buenas practicas.”

Eric Barends

a psicologia organizacional se caracteriza por el estudio cientifico de la conducta

humana dentro de los contextos organizacionales (Landy & Conte, 2005). De

manera especifica se enfoca en la aplicacidon de los principios conductuales
dentro de los niveles individual, grupal u organizacional (APA, 2022). Luthans (2021)
menciona que en el nivel organizacional el énfasis debe centrarse en una 6ptima
gestion del capital humano con la finalidad de proporcionar una ventaja competitiva
a la organizacion (Snell & Morris 2016 ).

Centrarse en el capital humano se considera sumamente relevante debido a
que son los colaboradores los que suscitan la productividad de los bienes y servicios
de una organizacién (Martin et al., 2013). Por tal motivo, la inversion en el desarrollo de
los colaboradores dentro de un area de trabajo incrementa la probabilidad de generar
resultados de desempefio deseados en los trabajadores, en conjunto con unincremento
de las utilidades y condiciones econémicas de la misma organizacion (Luthans, 2021). A
causa de estos motivos desde una postura de la psicologia organizacional vale la pena
realizar diagnosticos e intervenciones conjuntas con otros profesionales dentro del
area de Desarrollo Organizacional.

Beckhard (1969) defini6é al Desarrollo Organizacional (DO) como un esfuerzo
de cambio planeado que involucra un diagnostico sistematico de toda la organizacion
para incrementar la efectividad organizacional. Robbins y Judge (2018) agregan
que el DO es una recoleccidn de métodos de cambio que se utilizan para mejorar
la efectividad organizacional y el bienestar de los colaboradores para fomentar un
cambio organizacional. Generalmente este cambio planeado se gestiona desde alta
direccién en conjunto con la participacidn de personal clave de la organizacion (ej.
Gerentes, supervisores, jefes de area, entre otros) y de diferentes profesionistas como
los psicélogos organizacionales o administradores (Cummings y Worley, 2008).

Dentro del DO se pueden utilizar diferentes formas para realizar diagndsticos
e intervenciones, lo cual, va a depender de los profesionistas que participen en ello.
Desde la perspectiva de la psicologia organizacional es relevante que el psicélogo
cuente con conocimientos especializados centrados en los principios basicos de la
conducta humana (APA, 2022). Debido a que la conducta tiende a estar determinada
por una serie de variables ambientales dentro de la organizacion que es necesario PR
identificar para su oportuna gestion (Luthans, 2021). Aunado a ello, se destaca que un (g
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profesional que trabaja en el area también debe contar con conocimientos acerca de
las teorias y métodos de su campo de estudio, resolucidn de problemas, diagndstico y
establecimiento de metas (Cummings & Worley, 2008).

El dominio de los conocimientos y habilidades mencionadas anteriormente
permite que el profesional experto en el area de DO pueda efectuar de manera
competente las funciones principales del area, las cuales, consisten en el diagnostico de
los sistemas organizacionales, el desarrollo de intervencionesy su dptimaimplementacion
(Cummings & Worley, 2008). Estas actividades generalmente se pueden implementar
en diversas areas organizacionales como lo son: el disefio de trabajos, las relaciones
laborales (colaborador-colaborador o colaborador-cliente), sistemas de recompensa,
reingenieria de sistemas, disefio organizacional y planeacién estratégica.

Al poder tener capacidad de accién en varias areas dentro de la organizacion y al
encontrarse con un sinfin de perspectivas de otros profesionales que también intervienen
en el area. Se debe priorizar que el psicélogo organizacional mantenga una vision integral
de cada uno de los procesos e individuos de la organizacién (Torres et al., 2019). Sin
embargo, es importante que no pierda de vista los elementos conceptuales desde los que
realiza su practica para tener la posibilidad de integrar una perspectiva psicoldgica basada
en evidencia con la resolucion de necesidades que requiere un contexto organizacional.

A causa de lo anterior, un elemento en el que vale la pena hacer énfasis es
que el psicologo organizacional debe conservar un impetu constante en mantenerse
actualizado con relacion a los hallazgos tedricos y empiricos que van surgiendo de la
investigacidn, con la finalidad de que su practica sea consistente y sistematica para
propiciar diagndsticos e intervenciones que tengan una mayor probabilidad de ser
efectivas para una organizacion. Por ende, para contar con una aproximacion basada en
evidencia dentro de las organizaciones los profesionales del area deben tener claridad
acerca de los principios ubicados en la ciencia para trasladarlos adecuadamente a sus
aplicaciones organizacionales (Luthans, 2021).

A razon del contexto anterior, para mostrar mayor claridad en como se efectta el
traslado de los argumentos ted6ricos y empiricos ubicados en la literatura a un contexto
organizacional aplicado, este capitulo tendra como objetivo mostrar un procedimiento
general de diagndstico e intervencidn dentro del area de DO desde el punto de vista del
psicélogo organizacional tal como se ha realizado en el contexto de la Residencia de
Gestion Organizacional perteneciente a la Facultad de Estudios Superiores Iztacala (FESI)
de la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM). Finalmente, se describira un
caso de como se aplica este procedimiento desde una perspectiva basada en evidencias.

Ejecutar un procedimiento de diagnostico e intervencion dentro del contexto del DO
implica seguir una serie de etapas ordenadas que efectien un cambio planeado donde
se obtengan resultados deseados para la organizacién (Guizar, 2013). Dentro de la
literatura se han desarrollado una gran cantidad de modelos que funcionan como
referencia para implementar un adecuado procedimiento en el area de DO. Uno de los
modelos mas relevantes es el propuesto por De Faria Mello (2015) el cual se describe
en la Tabla 5.1.
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Y Tabla 5.1.Modelo para
Paso Descripcion . g
la implementacion de

Los responsables del equipo de trabajo generan el primer contacto con el socio formador que | desarrollo organizacional
requiera llevar a cabo un diagnéstico o intervencion en un area especifica. Generalmente en esta
primera fase puede ocurrir alguna de las siguientes dos situaciones. La primera es que el socio-

1. Contacto formador externe una o varias problematicas que ocurren dentro de su organizacién. Mientras
que la segunda los responsables del equipo de trabajo pueden realizar una exposicion general de
las areas y tematicas que puede abarcar. En esta fase es importante que se mantenga un canal
de comunicacion abierto con la alta gerencia o los directivos (Goldstein & Ford, 2002).

propuesto por De Faria
Mello

Una vez que ambas partes llegan a un acuerdo previo de en qué se enfocara el trabajo de manera
general, se genera un convenio en donde de acuerdo con Guizar (2013) se expone un objetivo
y el plan global de trabajo, los compromisos mutuos, un cronograma de trabajo y los entregables
que se proporcionaran al concluir el proyecto. Un convenio de manera general debe contener
al menos los siguientes 10 puntos clave: 1) Nombre de la Institucion que escribe el convenio,
2) Persona o area a la que se dirige, 3) Introduccién que establezca la participacion de las
Instituciones interesadas, 4) Objetivo del proyecto, 5) Lineas de accién, 6) Tiempo de aplicacion,
7) Entregables, 8) Compromiso, 9) Confidencialidad, 10) Cierre: nombre y firmas autégrafas.

2. Contrato

Es importante establecer relaciones cordiales con los miembros de la organizacién. Para
lograrlo se necesita ubicar al personal clave para generar alianzas conjuntas que permitan que
el trabajo que se comience a realizar no involucre resistencia por parte de los colaboradores
(Goldstein & Ford, 2002).

La recoleccion de datos involucra cumplir con el objetivo que se estipuld en el convenio
previamente acordado. Para obtener datos es importante que los integrantes del equipo
de trabajo cuenten con conocimientos de las técnicas y herramientas de recoleccion como,

4. Recolectar datos  aplicacion de entrevistas, elaboracion de cuestionarios, observaciéon conductual, manejo de
grupos focales (Cummings & Worley, 2008). Ademas, es importante que tenga la facilidad para
consultar documentos internos y externos de la organizacion que contengan informacién para
realizar un adecuado diagnéstico.

3. Entrada

La utilidad de esta fase radica en que el equipo de trabajo defina las areas de oportunidad de la
organizacion y sus necesidades de cambio (Guizar, 2013). Para realizar un adecuado diagndstico

5. Diagnéstico se recomienda triangular la informacion obtenida a partir de los métodos de recoleccion de datos,
con la finalidad de contar con un amplio panorama acerca de las problematicas que estén causando
una pérdida de beneficios o un incremento de costos para la organizacion.

Planear una intervencion de cualquier tipo implica indagar en la literatura los modelos tedricos o
la investigacion empirica que se ha realizado en torno a las tematicas de nuestro interés ubicadas
en el diagnodstico de necesidades. Esto ofrece la ventaja de establecer una planeacion que esté

6. Planeacion de . o B} ) ;
basada en evidencia cientifica, lo que asegurara que nuestra manera de explicar el fenémeno y

intervencion : e - . .
la intervencion que optemos por emplear tenga una mayor probabilidad de ser efectiva. De Faria
Mello (2015) establece que en esta fase también se define una estrategia o puntos de accién que
nos proporcionen una guia concreta de que vamos a aplicar durante la intervencion.
En esta etapa se aplican cada uno de los pasos detallados en la planeacion de la intervencion.
7. Accién Dependiendo del diagnéstico se pretende que se establezcan nuevos métodos y procedimientos,

se reorganicen las estructuras de trabajo, se establezcan planes efectivos de recompensas o
se optimice el desemperio de los colaboradores (Cummings & Worley, 2008).

La evaluacion a partir de los datos que se obtienen es otro de los puntos medulares para el
equipo de trabajo. Los datos seran los que demuestren al socio-formador que el diagnostico y
8. Evaluacion la intervencion que se realizé fue efectiva y generd un beneficio para la organizacién. Evaluar
implica tener amplios conocimientos sobre metodologia y estadistica, para saber que indicador en
especifico se debe medir y poder analizarlos por medio de la estadistica descriptiva e inferencial.

El equipo de trabajo hace entrega del reporte de los resultados que se obtuvieron durante la
intervencion. Generalmente se proporciona el reporte detalladamente escrito y posteriormente
se realiza una breve presentacion de alrededor de 10 minutos donde se exponen los datos
obtenidos y se resuelven las dudas del socio-formador.

9. Término

Una de las tematicas que se pueden explorar dentro del area de DO es la o
satisfaccidn con el servicio. La satisfaccion de los usuarios con el servicio dentro de una &
organizacién se define como la actitud de las personas respecto al trato recibido y a los « 83 M
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aspectos relacionados con el servicio (Iftikhar et al., 2011). Este constructo, contiene
una reaccién afectiva que se establece a partir de la exposicion prolongada y constante
con el servicio al que el usuario acude (Hu et al, 2009).

Medir este constructo dentro de las organizaciones resulta relevante debido a
que ha mostrado serunindicador efectivo que permite mejorar el servicio dentrode una
organizacion (Duggirala et al., 2008). También, tiende a incrementar la probabilidad de
que el usuario vuelva a adquirir el servicio que se le proporciona (Nysveen et al., 2005)
y permite que éste comparta su experiencia con futuros usuarios potenciales (Zairi,
2000). Lo anterior en conjunto tiende a repercutir positivamente en el incremento de
beneficios econdmicos y la reduccion de costos para la organizacion (Narver, 2004).

Si bien la satisfaccion con el servicio resulta un predictor relevante dentro
de las organizaciones, es importante saber que para realizar mediciones adecuadas
se necesita primero ubicar en la literatura los modelos y métodos analiticos que se
enfoquen en aspectos tedricos y metodoldgicos rigurosos que permitan obtener
resultados confiables (Ograjensek & Gal, 2012). Para tener una mayor claridad de la
manera en como se efectia una medicidn de satisfaccidn de servicio dentro de una
organizacidn se presenta el ejemplo de caso guiado por cada uno de los pasos del
Modelo de De Faria Mello.

Una organizacidn de servicios de salud hizo contacto con psicologos
organizacionales expertos en el diagnostico e intervencion de los diversos aspectos
que contempla el drea de Desarrollo Organizacional. En el primer acercamiento los
directivos de la organizacion solicitaron que se efectuara un diagnoéstico general
del lugar de trabajo para identificar las dreas de oportunidad y poder realizar una
intervencion efectiva enfocada en la resolucién de las problematicas encontradas.
Antes de comenzar fue sumamente relevante generar un convenio de trabajo que
desde el modelo de De Faria Mello seria el equivalente al paso de contrato. En la Tabla
5.2, se presenta el ejemplo de los elementos que debe incluir un convenio de trabajo
entre las instituciones participantes.

(1) Nombre de la Institucion
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES IZTACALA

(2) Persona a la que se dirige

Mtro. XXXXXXXXXXX

Coordinador de Alta Direccién

PRESENTE

(3) Establecer la participacion de ambas instituciones

En el presente documento se establecen los puntos clave para conformar el acuerdo de colaboracién entre
la Residencia en Gestion Organizacional de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) y la Organizacion
de Servicios de Salud S.A de C.V. Este convenio compete a la aplicacién de la Practica Supervisada de la materia de
Desarrollo Organizacional que se imparte en la misma Residencia.

(4) Objetivo

El objetivo del convenio es realizar un diagndstico especializado para ubicar las areas de oportunidad mas

relevantes de la organizacién y poder plantear una intervencién oportuna.

Tabla 5.2. Ejemplo del
convenio escrito
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(5) Lineas de accion
El convenio de colaboracién abarca el cumplimiento de las siguientes lineas de accién:
Diagndstico
Realizar entrevistas al personal clave de la organizacion.
Aplicar cuestionarios a una muestra de colaboradores para ubicar areas de oportunidad.
Presentar el analisis de la informacién a los directivos de la organizacién.
Aplicacién de instrumentos de medicidn a usuarios del servicio (de ser necesario).
Presentacién a los directivos del andlisis conjunto de resultados (de ser necesario).
Intervencién
A partir de los resultados que se obtengan se planteara:
a. Una propuesta de intervencién acotada a las probleméticas que se ubicaron.

(6) Tiempo de aplicacién

Los psicélogos organizacionales se comprometen a cubrir las actividades correspondientes a partir de la
firma de este convenio hasta la fecha limite estipulada que es el 25 de junio del afio en curso. También al finalizar el
diagnéstico de necesidades se reitera el compromiso de que se proporcionen los siguientes entregables:

(7) Entregables

a. Reporte escrito de los hallazgos y andlisis de datos.

b. Bases en bruto de los datos obtenidos.

c. Propuesta escrita de la futura intervencion.

(8) Compromisos

Derivado de este acuerdo los psicélogos organizacionales se comprometen a cumplir con lo anteriormente
estipulado de manera profesional. Por otro lado, para poder realizar las actividades de manera oportuna la
Organizacién de Servicios de Salud S. A de C.V. se compromete a proporcionar acceso a los psicélogos en los horarios
que disponga la institucién y facilitar la interaccién de los psicélogos con los colaboradores de la institucién para
llevar a cabo las entrevistas y aplicacién de cuestionarios.

(9) Confidencialidad

Se reafirma que los psicélogos organizacionales participantes mantendran la confidencialidad de la
informacion que se obtenga durante esta colaboracién, acordando que en dado caso de ser utilizada serd Unicamente
para fines meramente académicos. Asimismo, los psicélogos se comprometen a eliminar la informacién guardada
en sus dispositivos electrénicos después de que hayan transcurrido seis meses a partir de la fecha de conclusién de
este convenio.

(10) Cierre: Nombre y Firma autégrafa

Finalmente, se destaca que la supervisién de los psicdlogos organizacionales durante la practica derivada
de este convenio se realizara por la Dra. Judith Cardenas Gonzalez, a quién se podra recurrir para cualquier situacion
que acontezca en el periodo de duracién de esta colaboracién.

Sin otro particular, se aprecia el interés y quedo atenta a cualquier particularidad.

® 0N oW

ATENTAMENTE
Tlalnepantla, Estado de México a 01 de enero de 2023
XXXXXXXXXXXX
Supervisora de la practica
(Firma) (Firma)
Dra. XXXXXXXXXXXXXXXXXXX Mtro. XXXXXXXXXXXXXXXX
Supervisora de la practica Coordinador de Alta Direccién
Residencia en Gestién Organizacional Organizacion de Servicios de Salud SA CV

Para comenzar con la evaluacidn de necesidades el equipo de trabajo emple6 dos
de las principales técnicas de recoleccién de informacion sefialadas en la literatura que
son la entrevista y el cuestionario (Cummings & Worley, 2008). Se aplicaron entrevistas
semi-estructuradas a personal clave de la organizacion, las preguntas se obtuvieron
del instrumento desarrollado dentro del modelo de Andlisis de Sistemas Conductuales,
dentro del cual se estipula que es importante hacer un andlisis de toda la organizacion
para entender como sus partes interactian entre si (Diener et al., 2010). El modelo se
basa en la evaluacion de tres niveles principales: 1) Organizacional, 2) Procesos y 3)
Desempeiio individual. En la Tabla 5.3. se presentan algunas de las preguntas que se /h\
incluyeron para las entrevistas que se enfocaron en analizar Unicamente el primer nivel.
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Nivel Preguntas

¢Cual es la misién de la organizacién?

¢Cuales son los servicios principales producidos por la organizacién?

¢La organizacién cuenta con medidas de satisfaccién acerca de la calidad,
costos, servicio al cliente, etc.?

¢Cuentan con indicadores de productividad y financieros?

¢Coémo utilizan la informacién recabada para guiar la planeacién estratégica?

Organizacional ¢Cuentan con descripciones y perfil de puestos actualizados?

¢El recurso humano con el que cuenta puede ofrecer una ventaja competitiva
a la organizacion?

¢Cuentan con el equipo y los recursos materiales necesarios para efectuar el
trabajo?

¢Cuales son los principales competidores de la organizacion?

¢Qué variables ambientales estan afectando el desempefio organizacional?

¢Evaldan los factores de riesgo psicosocial dentro de la organizacion?

Posteriormente, se retomaron las mismas preguntas para administrar
cuestionarios a una muestra preseleccionada del personal de la organizacion. Una
vez obtenida la informacion se realizéd un andlisis del contenido de cada una de las
respuestas para identificar los rubros en los cuales la organizacion debia mejorar. Para
ello se efectué una adecuada codificacidn de todas las respuestas obtenidas (Rincén,
2014). Es decir, se agruparon respuestas similares en categorias generales para
determinar en qué aspectos particulares existian areas de oportunidad a intervenir. A
partir del analisis se identificaron las siguientes areas de oportunidad:

a. Fortalecer las habilidades directivas del personal con colaboradores a cargo.

b. Disefio de perfiles y descripciones de puestos para ordenar funciones por cada
puesto de trabajo.

c. Percepcidn de inconformidad por parte de los usuarios del servicio.

De las tres areas de oportunidad detectadas a continuacion se describira el
proceso efectuado para evaluar el nivel de satisfaccidn de los usuarios respecto a los
serviciosdesalud que se ofertaban enlaorganizacién. Paracomenzar conlas mediciones
pertinentes, se identificaron instrumentos de medicion que evaluaran el constructo de
satisfaccion del usuario con el servicio dentro del sector de las organizaciones de salud.

Derivado de labusqueda en bases de datos altamente especializadas se encontré
la Escala de Satisfaccion de Servicios Sanitarios de Atencién Primaria (Varela et al.,
2003). El instrumento media las dimensiones de: 1) personal sanitario, 2) personal de
apoyo, 3) condiciones fisicas y 4) acceso al servicio. También, contaba con 18 items
con una escala de respuesta tipo Likert de frecuencia que iba de (1) nada satisfecho a
(5) muy satisfecho. Se opt6 por retomar este instrumento debido a que contaba con
las propiedades psicométricas adecuadas de confiabilidad y validez, ademas de que
las dimensiones se ajustaban a medir las variables de interés para los directivos de la
organizacion identificadas en el diagndstico inicial y finalmente estaba validado en una
institucion de salud.

Una vez seleccionado el instrumento, se realizé la recoleccién de los datos
directamente con los usuarios de los servicios de salud. El equipo de trabajo acudié de
manera presencial a los lugares de la organizacion donde habia una mayor afluencia de

Tabla 5.3. Extracto de
preguntas para realizar el
diagnostico organizaciona
a partir del primer nivel
del modelo de Andalisis de
Sistemas Conductuales.
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usuarios que se encontraban a la espera de alguno de los servicios. Para la recoleccion
de las respuestas de los usuarios se establecio un protocolo que sefiala los pasos que
debia seguir cada integrante del equipo de trabajo para recabar la informacion. El
protocolo se presenta en la Tabla 5.4.

Paso Descripcion

El psicologo debe brindar un saludo cordial al usuario del
servicio. Después, se realizara una breve presentacién
mencionando su nombre e institucion de procedencia.

1. Saludo y
presentacion

Informar al usuario del servicio el objetivo de la aplicacion
del instrumento y preguntar si éste desea participar

en su resolucion de manera completamente andénima y
remarcando la confidencialidad de los datos.

2. Objetivo

El psicologo leera en voz alta las instrucciones del
3. Instrucciones instrumento y al finalizar preguntara al usuario si tiene
alguna duda al respecto.

El psicdlogo leera en voz alta cada uno de los reactivos de la

4. Contestar escala, asi como las opciones de respuesta. Después de lo
instrumento cual el usuario elegira la respuesta que mas se acerque a su
percepcion y el psicdlogo la anotara.
5. Agradecimiento Al finalizar, se le agradecera al usuario por su participacion y
y despedida se emitira una despedida cordial.

Al finalizar la aplicacién del instrumento de satisfaccion a los usuarios se
conformé una base de datos y se realiz6 su analisis por medio del software RStudio.
Primero se identificaron las variables demograficas de los usuarios de los servicios de
la organizacion. Derivado de lo anterior se ubic6é que hubo un total de 453 respuestas.
De las cuales la edad promedio de los participantes fue de 35.12 afios con un rango de
20 a 61 afos. El 36% eran mujeres lo que equivalia a 163 personas, mientras que 230
eran hombres lo que representaba el 64% de los participantes. Se encontr6é que habia
usuarios que acudian a recibir un servicio por primera vez, asi como participantes que
habian asistido a la organizacién a lo largo de 9 afios consecutivos, por ende, el promedio
de la antiguedad de asistencia del uso de los servicios de salud fue de 6.92 afios.

En segundo lugar, para el andlisis de los resultados del instrumento, se hizo la
normalizacién de las puntuaciones de las cuatro categorias de satisfaccion abarcando
una escala que iba desde el puntaje minimo de 0 al puntaje maximo posible de 10.
Normalizar las puntuaciones consiste en transformar el puntaje bruto de un instrumento
a una escala cuantitativa estandar con la finalidad de realizar comparaciones a partir
de una misma escala de medicidon. De acuerdo a las puntuaciones normalizadas se
clasificé a los participantes de acuerdo con la escala a partir del Indice de Promotores
Netos. Este indice predice el tipo de recomendacién que puede emitir un usuario de
acuerdo con su satisfaccion respecto al servicio.

Gonzalez & Garza (2014) especifican que los participantes que obtienen una
puntuacion bruta equivalente al 10-9 normalizado son considerados como promotores,
es decir, que tienden a expresar comentarios y recomendaciones positivas del servicio.
Los usuarios que alcanzan una puntuacion equivalente al puntaje normalizado de 8-7
se consideran pasivos, esto es, las personas que no suelen emitir recomendaciones o
comentarios de ningun tipo. Finalmente, los usuarios que presenten puntuaciones
normalizadas del 6-0 son clasificados como detractores, lo que significa que son personas
que suelen efectuar comentarios negativos sobre su experiencia con el servicio.

Tabla 5.4. Protocolo para
la recoleccion de datos de
satisfaccion de servicio de
los usuarios.
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De acuerdo con los datos obtenidos se efectudé un analisis descriptivo por cada
una de las dimensiones del instrumento. En la Tabla 5.5. se presentan los valores
descriptivos obtenidos por cada una de las dimensiones. A partir de los datos es
posible cotejar que las dimensiones con una media mas alta fueron la de “Personal
sanitario” y “Condiciones fisicas”, ambas con una puntuacién normalizada de 3.12 y
3.07 respectivamente. Mientras que las categorias con un valor de mediana mas bajo
fueron “Personal de apoyo” y “Acceso al servicio” con una puntuacion normalizada de
2.09y 2.36 respectivamente.

Descriptivos Dimensiones

Personal sanitario  Personal de apoyo Cor;iciliigosnes Acceso al servicio
Media 3.12 2.09 3.07 2.36
Mediana 3.00 2.00 3.00 2.00
Desviacion 2.09 1.80 2.08 2.09
estandar
_ Rango 2.0 2.1 2.5 3.0
intercuartil

Para contar con una vision mas ilustrativa de cdmo se distribuyeron los datos
de cada una de las dimensiones en términos comparativos se presentaron los puntajes
totales concentrados en graficos de cajas y bigotes tal como se muestra en la Figura
5.1. Este tipo de grafico nos permite observar la manera en como se agrupan los datos
de las cuatro categorias del instrumento.

Puntaje normalizado

O ~f - -+ - - e - L -

Personal
sanitario

Personal de Condiciones Accesoal

apoyo fisicas servicio
Para interpretarlo es relevante mencionar que en el eje de las abscisas se
ubican las dimensiones del instrumento de satisfaccion con el servicio. En el eje de las
ordenadas se presenta el puntaje previamente normalizado en una escala del 0 al 10.
En el costado derecho se presenta una barra que representa la clasificacion a partir
del indice de Pormenores Netos, la letra A en color verde representa el nivel donde
se agrupan los usuarios promotores, la letra B en color amarillo hace referencia al
nivel en donde se engloban los usuarios pasivos, mientras que la letra C con el color
rojo representa el nivel donde se congregan los usuarios detractores. El grafico de

Tabla 5.5. Estadisticos
descriptivos de

las dimensiones

del instrumento de
satisfaccion con el
servicio.

Figura 5.1. Puntajes
normalizados de las
dimensiones de la
satisfaccion por el
servicio

Nota: La barra de colores
representa la clasificacion
del Indice de Pormenores
Neto. El color verde (4)
representa los promotores,
el color amarillo (B) alude
a los pasivos, el color rojo
(C) hace referencia a los
detractores.
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caja de cada dimensién representa el cluster de datos, es decir, donde se agruparon
la mayoria de los usuarios y finalmente la linea que se encuentra al centro de la caja
simboliza la media de los datos.

De acuerdo con los valores descriptivos sefialados en la Tabla 5.6. y su
representacion grafica, claramente se observa que los puntajes normalizados de las
cuatro categorias caen en el rango del 0 al 6, lo que da indicios de que la mayoria de
los usuarios de los servicios de salud de la organizacién se encuentran insatisfechos
respecto a las cuatro dimensiones que mide el instrumento de satisfaccion con el
servicio. Ademads, de acuerdo con el Indice de Promotores Netos, la mayoria de
los usuarios se pueden clasificar como detractores del servicio, lo que corrobora
la percepcidon negativa respecto a los servicios de salud ofertados, asi como el
impacto en algunos indicadores organizacionales como por ejemplo que la cantidad
de ingresos econémicos se encuentre en decremento por que los usuarios opten
por acudir a otras organizaciones a atenderse y porque es posible que se esparzan
comentarios negativos de la Organizacién de Servicios de Salud S.A. de C.V. que
impida que acudan nuevos clientes potenciales.

Finalmente, para identificar estadisticamente si se presentaban diferencias entre
las dimensiones se aplico una prueba ANOVA de medidas repetidas. Se obtuvo evidencia
de que las categorias no presentaban diferencias estadisticamente significativas entre
ellas, es decir, que todas las dimensiones se encontraban en un nivel de puntuacion
similar. Todo este analisis sugirié al equipo de trabajo que era indispensable disefiar
una propuesta de intervencion para capacitar a los trabajadores de la organizacién en
habilidades enfocadas en brindar un mejor servicio a los usuarios.

En este punto comenzo la siguiente fase que consistia en generar una propuesta
de intervencion. Esta propuesta consistié en disefiar un curso de capacitacion
que tuviera los contenidos y criterios metodol6gicos necesarios para asegurar su
efectividad en la modificacién del comportamiento de los colaboradores con relacion
al servicio que ofrecian hacia los clientes. Para iniciar con la construccion del curso de
capacitacion primero fue necesario explorar en la literatura los modelos tedricos de
servicio al cliente que pudiesen implementarse en las organizaciones de salud.

De la busqueda se recuper6 la propuesta realizada por Baird (2004), quien
desarrollé una guia completa acerca de los elementos fundamentales para entrenar al
personal de la salud en brindar un éptimo servicio a los usuarios. También se selecciond
el Customer Service Training Manual creado por la University of Cambridge en el 2006.
En este manual se destaca un protocolo concreto de servicio al cliente y describe una
forma ilustrativa de como se puede implementar para desarrollar las habilidades de
servicio en los colaboradores.

Preparar un curso de capacitacion implica estructurarlo utilizando un disefio
metodoldgico de grupos. Dentro del ambito de la capacitacidn es posible utilizar una
gran variedad de disefios. Esto va a depender del grado de control que el equipo de
trabajo especifique y mas aun de las condiciones contextuales de la organizacion, la
disposicion de los recursos humanos, caracteristicas temporales y contextuales de la
organizacidn (Goldstein & Ford, 2000).

En este caso debido a la disponibilidad de horarios de los colaboradores y a la
disposicion de espacios dentro de la organizacion, se optd por implementar un disefio
cuasi-experimental, ya que por las condiciones descritas anteriormente no seria posible /h\
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asignar de manera aleatoria a los participantes a cada uno de los grupos (Goldstein, &
Ford, 2002). La propuesta del curso se realizé a partir de un disefio de series cronologicas,
el cual, se caracteriza por contar con al menos dos grupos previamente constituidos por
la organizacion que son asignados de manera aleatoria para constituir el grupo control y
el experimental (Moreno et al., 2008). El disefio propuesto se presenta a continuacion:

Grupo Experimental 01 X 02
Grupo Control o1 02
Dénde:

X= Intervencidn (curso de capacitacion).
O1= Medicién pretest (previo al curso de capacitacion).

02= Medicidn postest (posterior al curso de capacitacion).

De acuerdo con el disefio propuesto, para implementar el curso de capacitacion
el equipo de trabajo propone distribuir a los participantes en dos grupos. El primero
sera un grupo experimental, en el cual, inicialmente se aplicara el curso de servicio al
cliente. El segundo grupo sera el control, donde inicialmente no se efectuara el curso,
este segundo grupo servira para comparar los datos obtenidos por el primer grupo.
En este punto es importante mencionar que en intervenciones dentro de escenarios
aplicados por cuestiones de ética es necesario aplicar la intervenciéon a ambos grupos,
por lo que, se sugiere que al finalizar la capacitacion en el grupo experimental se
implemente ésta misma dentro del grupo control.

Ahora, una vez clasificados los grupos se plantea aplicar una evaluacion previa
de los conocimientos que tienen los participantes respecto al tema de servicio al cliente,
esta medicion se aplicara al mismo tiempo en ambos grupos. Después de implementar
el curso de capacitacion, se volvera a pedir a los participantes de ambos grupos que
resuelvan una prueba equivalente a la primera para evaluar si hubo un cambio en
los conocimientos adquiridos a causa de la intervencidn. En este punto, es relevante
mencionar que las pruebas que se apliquen previo y posterior a la capacitaciéon no
deben contener las mismas preguntas, sino que deben ser paralelas, es decir, que deben
contar con preguntas diferentes pero equivalentes en dificultad y mostrar propiedades
psicométricamente similares para atribuir que se esta evaluando el mismo grado de
conocimiento antes y después. El contenido de la propuesta del curso de intervencion
se integrd en una carta descriptiva presentada en la Tabla 5.6.

Tabla 5.6 Carta descriptiva
Contenido Descripcién Técnica VI EING ST Lo\ e [ propuesta del curso
de capacitacion.

Cada integrante se

., 10 7
Presentacion min presentara comentando un  Rompe .
dato curioso de su persona hielo
Se aplicara un cuestionario
Evaluacion de opcién multiple Cuestionario 1 de
inicial 5 acerca de conocimientos . conocimientos de
min generales de servicio al servicio al cliente
cliente
Se proporcionara el
objetivo general del curso p
Fase 15 ) genera . Presentacion de P
psicoeducativa min y una exposicion del tema Expositiva PPT ﬁ
de servicio al cliente y su
protocolo de aplicacion « 2 »
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Tiempo

Contenido 60 min

Descripcion Técnica Material de apoyo

Se realizaran ensayos
20 conductuales para evaluar Ensayo
min la ejecucion del protocolo conductual
del servicio al cliente.

Check list del
protocolo de
servicio al cliente

Fase practica

Los integrantes del curso

-, 5 roporcionaran una
Conclusion . proporcic —- Padlet
min conclusion general del

tema visto en clase.
Se aplicara un cuestionario
de opcién multiple
Evaluacion 5 equivalente a inicial que
final min contenga preguntas
relacionadas con el
servicio al cliente

La capacitacidon debia tener una duracién de 60 minutos, tiempo dénde se
tenia que capacitar a un grupo de 10 colaboradores. Después de la presentacidn de
los integrantes del curso de capacitacidn, se programé la evaluacion inicial. En esta
primera medicidn se plante6 la aplicacién de un pre-test que se conformaba por la
primera version de un cuestionario de conocimientos del tema de servicio al cliente.
Posteriormente, se planificéd una fase psicoeducativa ddnde se expondrian de manera
tedrica los siguientes puntos:

* ¢Qué es el servicio al cliente?
*+  Beneficios de proporcionar un adecuado servicio al cliente en organizaciones de salud.
* Protocolo de implementacidn de servicio al cliente.

Una vez concluida la fase psicoeducativa, se estructurd una actividad en dénde
los participantes pusieran en practica el Protocolo de servicio al cliente mediante la
aplicacidn de ensayos conductuales. Un ensayo conductual consiste en la ejecucion de
comportamientos especificos y efectivos utilizando una simulaciéon de una situacion
real de la organizacion (Caballo, 1998). El objetivo de los ensayos giré en torno a
evaluar si los participantes habian adquirido las conductas previamente ensefiadas.
Para implementar esta técnica, el equipo de trabajo disefié casos hipotéticos de
servicio al cliente en una institucion de salud, donde era necesaria la participacion
de dos colaboradores. Cabe sefialar que para los casos hipotéticos se emplearon
situaciones relacionadas con el servicio al cliente dentro del area de salud para
asegurar la transferencia de la capacitacion hacia el contexto organizacional real de los
participantes (Goldstein & Ford, 2002).

Para llevar a cabo la dinamica los participantes debian poner atencion a la
lectura del caso e interpretarlo en un juego de roles. Un colaborador debia fungir con
el papel de usuario del servicio y mientras que otro cubria el rol de un trabajador que
debia atender las solicitudes del cliente. Uno de los casos hipotéticos que se relatd se
presenta a continuacion:

Cuestionario 2 de
—o conocimientos de
servicio al cliente

Tabla 5.6 [Continuacion)]
Carta descriptiva de la
propuesta del curso de
capacitacion.
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Caso hipotético para juego de roles:

Un usuario acudié al Centro de Salud para realizarse unos estudios de
laboratorio que le habia solicitado su médico un dia antes. Al entrar a las instalaciones
se dirigio directamente al drea de recepcion para resolver varias dudas sobre los
estudios e indagar cual era el procedimiento por seguir. El/La recepcionista al ver al
usuario llegar debe de atenderlo ;Co6mo lo haria?

Mientras los colaboradores realizaban el juego de roles, se realizé la evaluacion
de los ensayos conductuales mediante el Check List de Servicio al Cliente, presentado
en laTabla 5.7. Con la finalidad de asegurar que el equipo de trabajo midiera de manera
confiable la ejecucidn de las conductas de servicio al cliente de los participantes se
efectud un acuerdo entre observadores. Para obtener una puntuacién confiable del
acuerdo entre observadores se requiere que al menos dos integrantes del equipo de
trabajo observen el desempefio del participante y verificar en el Check List si durante
la ejecucion del juego de roles se habian realizado los pasos correspondientes o no.

Generalmente la confiabilidad entre observadores se obtiene comparando las
respuestas de al menos dos integrantes del equipo de trabajo (Cepeda et al., 2014).
La estimacion del acuerdo se puede realizar de manera cuantitativa con el Coeficiente
Kappa. El criterio de acuerdo de este coeficiente oscila entre los valores -1 a +1y puede
interpretarse de la siguiente manera: <0 indica una falta de acuerdo, .01-.20 de ningun
acuerdo a leve, .21-.40 acuerdo justo, .41-.60 acuerdo moderado, .61-.80 acuerdo
sustancial, .81-1.00 acuerdo perfecto (McHugh, 2012).

Tabla 5.7. Check-List del

Protocolo de Servicio al
. Sonrie Cliente.

. Mantiene contacto visual

Conducta Si cumplié No cumplioé

. Saluda cordialmente
. Escucha la solicitud del cliente
. Responde a la solicitud del cliente

. Mantiene un tono de voz adecuado

N o o1 A W N

. Se despide cordialmente

Después de los ensayos conductuales se les retroalimentaria a los colaboradores
acerca de su ejecucion, destacando las conductas que efectuaron de manera adecuada
y proporcionando informacion acerca de las conductas que podian mejorar en futuras
situaciones. Cabe sefialar que para proporcionar retroalimentacion a los participantes R
de manera general se recomienda emplear la técnica asertiva conocida como (3)
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reforzamiento en forma de sdndwich (Caballo, 1998). Esta técnica consiste en emitir
argumentos positivos antes y después de expresar un area de oportunidad detectada.
Lo anterior, permite que el receptor escuche el mensaje atendiendo a la mejora de su
conducta y manteniendo los aspectos positivos de su ejecucion.

Para cerrar la sesién se les solicitaria a los participantes que escribieran una
conclusidn general del curso utilizando la aplicacion en linea conocida como Padlet, la
cual, tiene la ventaja de mostrar las respuestas de todos los participantes en tiempo real
en la pantalla del proyector. Finalmente, se aplicaria la evaluacion de conocimientos
posterior a la capacitacion conocida como pos-test, que mediria los conocimientos
adquiridos a lo largo del curso de capacitacion respecto al tema de servicio al cliente.
Cabe sefialar que este ultimo cuestionario no seria igual al aplicado en la evaluacién
inicial, sino que seria equivalente. Después de presentar la propuesta del curso de
capacitacion a los directivos de la organizacidon durante una junta, ésta se autorizé y
el equipo de trabajo lo implemento6 siguiendo la estructura de la carta descriptiva y el
disefio metodoldgico sefialado previamente.

Posterior a la aplicacion del curso de capacitacion, se hizo una comparacién entre
los puntajes pre y post intervencion tanto del grupo control como del experimental, con la
finalidad de observarsi el curso de capacitacion habia tenido un efecto sobre el conocimiento
acerca del servicio al cliente de los colaboradores que habian asistido al curso. En la Figura
5.2. se presentan los resultados globales obtenidos por el grupo experimental y control
considerando el puntaje promedio de los cuestionarios de conocimientos aplicados a los
participantes antes y después de la capacitacion del grupo experimental.

Puntuaciones pretest v postest del curso de servicio al cliente

> Grupo Control
4 Grupo Expenmenta

Puntuaciones

Pre test Pos test

Mediciones

La Figura 5.2. se describe de la siguiente manera, en el eje de las abscisas se
encuentran las mediciones pretest y postest. En el eje de las ordenadas se observan las
puntuaciones que se podrian obtener de los cuestionarios aplicados antes y después de
la capacitacion. La linea con marcadores blancos corresponde al grupo control, mientras
que la linea con marcadores negros identifica al grupo experimental. Se puede verificar
que en la medicidn previa ambos grupos tuvieron un promedio de puntuaciones bajas,
un puntaje de 1 para el grupo control y de 2 para el grupo experimental. Posterior a

Figura 5.2. Comparacion
global de los puntajes
obtenidos en el pre y
post- test de la aplicacion
de los cuestionarios de
conocimientos de Servicio
al cliente.
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la capacitacion en la segunda medicion, el grupo experimental obtuvo una puntuacion
de 9, mientras que el grupo control promedi6 un puntaje de 3. Los datos descritos
anteriormente, dan indicios de que la intervencion para el grupo experimental tuvo un
efecto positivo, ya que hubo un incremento de su puntaje después de su asistencia al
curso de servicio al usuario.

Enrelacién conlamedicidn de las conductas de los ensayos conductuales emitidas
por los participantes, ambos observadores coincidieron en que todos los colaboradores
realizaron las conductas que se sefialaban en el Check List que se muestra en la Tabla 5.7.
La informacion recabada en los formatos se cotejé cuantitativamente con la aplicacién
del Coeficiente de Kappa, a partir del cual se obtuvo un valor de 1.0, lo que sugiere un
acuerdo perfecto entre los psicélogos organizacionales que realizaron esta tarea.

Una vez concluida la fase anterior, el equipo de trabajo realizé dos reportes
generales de los resultados. En el primer reporte se expusieron los datos de satisfaccion
de los usuarios con el servicio. Mientras que en el segundo escrito se reportaron
las mediciones obtenidas del curso de capacitacion de servicio al cliente que se le
proporcioné a los colaboradores de la organizacién de salud.

Es importante tomar en cuenta los elementos principales que deben incluir los
reportes de resultados para que exista claridad en todo lo que el equipo de trabajo
obtuvo a razén de su diagndstico inicial e intervencion. Por tal motivo en la Tabla 5.8.
se presentan los elementos que contuvo estructura general del reporte de resultados
de satisfaccion de los usuarios que se entregé a la Organizacion de Servicios de Salud
S.A. de C.V. Cabe sefialar que, el reporte del curso de capacitacion contenia los mismos
elementos, lo Unico que cambi6 fue el contenido de cada rubro.

Elemento Descripcion

Se incluyeron los datos generales del reporte, incluye el
nombre de la institucion a la que pertenecen los psicélogos,

Portada titulo del reporte de resultados, el nombre de los psicdlogos
responsables del diagndstico e intervencién y fecha en la
que se esta entregando el reporte escrito.

Se redacté un panorama general del convenio realizado por
las instituciones y su objetivo para dar contexto al resto del

Introduccion al reporte
reporte.

Se realizo el desarrollo del constructo de satisfaccion del
usuario centrado en el contexto de las organizaciones que
ofertan servicios de salud. Se describio el instrumento que
se emplearia para medir la satisfaccién en los clientes de la
organizacion. Ademas, se puntualizd en el respaldo tedrico
acerca de como se interpretarian las puntuaciones que se
obtendrian de la aplicacion del instrumento.

Desarrollo tedrico
del constructo que se
midio

Se incluyd una descripcién de los participantes,
instrumentos y el procedimiento efectuado por los

Método psicélogos para realizar el diagndstico y la intervencion
(protocolo de aplicacion).

Se describieron los resultados obtenidos de la aplicacion
del instrumento. Inicialmente, se incluyeron los analisis
descriptivos de las variables sociodemograficos y el

Resultados resultado que se obtuvo del nivel de satisfaccion de los
usuarios por cada una de las categorias que sefialaba el
instrumento de medicion.

Tabla 5.8. Elementos de

la estructura general del
reporte de resultados
proporcionado a la
Organizacion de Servicios
de Salud S.A. de C.V.
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Elemento Descripcion

Tabla 5.8. [Continuacion]
Elementos de la estructura

Derivado de los resultados obtenidos se enmarcaron las general del reporte de

principales areas de oportunidad que se identificaron a razén

Hallazgos de las mediciones realizadas por el equipo de trabajo.

Finalmente, se presentaron recomendaciones
sustentadas en los hallazgos. Es decir, cdmo las areas de
oportunidad podian ser resueltas a partir de elementos
tedricos y empiricos que proporcionaron los psicologos
organizacionales para su oportuna resolucion.

Recomendaciones

Finalmente, la entrega de estos resultados de manera presencial se efectud por
medio de una breve presentacion de 15 minutos donde se expuso el resumen de los
datos obtenidos tanto de la medicion de satisfaccion del usuario como del curso de
capacitacion implementado. En esta presentacidn el equipo de trabajo debia exponer
claramente y a manera de resumen lo redactado en el reporte escrito, con la finalidad de
que los directivos de la organizacién pudieran observar el procedimiento que se realizd
y los hallazgos, asi como resolver cualquier duda que llegara a surgir en ese momento.

Uno de los objetivos principales del DO es mejorar cada uno de los elementos
gue conforman a una organizacién a partir de la implementacién de un cambio planeado
(Robbins & Judge, 2018). Desde esta perspectiva el papel del psicélogo organizacional bajo
una practica enmarcada dentro de un enfoque basado en evidencias resulta sumamente
fundamental debido a que éste cuenta con las habilidades que permiten efectuar un
trabajo sumamente sistematico y ordenado, tal como se mostro6 a lo largo del capitulo.

El contar con un enfoque basado en evidencias aplicado a las organizaciones
permite contar con mayor evidencia que avale de manera argumentada las intervenciones
dirigidas desde la psicologia organizacional. Es decir, hace referencia a ubicar respuestas
a ciertas interrogantes de manera parsimoniosa, con el mayor ajuste al problemay con
el empleo de la menor cantidad de recursos econdmicos (Daset, & Cracco, 2013).

Lo anterior es posible si el psicdlogo organizacional cuenta con una formacion
profesionalizante centrada en el desarrollo de conocimientos acerca de los elementos
tedricos que componen cada una de las teorias que predominan y que pueden ser
empleadas dentro del contexto organizacional. Ademas, de enfocarse en el desarrollo
de habilidades de indole metodoldgicas, de medicién y aplicadas que sustentaran
la manera en como dirigiran su pensamiento hacia la resolucién oportuna de
problematicas.

Lo anterior, se ve reflejado en la estructura de la Residencia en Gestidon
Organizacional. Dentro de la cual, se emplea la literatura para indagar y ubicar los
modelos tedricos e investigaciones empiricas previas que le permitan entender y
resolver problematicas organizacionales. Otra caracteristica es que cuenta con los
conocimientos metodoldgicos necesarios para realizar una intervencion que cuente
convalidez interna. Es decir, que se pueda atribuir a que los resultados obtenidos de las
intervenciones se deban en efecto a éstas y no a otras variables ambientales extrafias
(Kazdin, 2001). Ademas, se asegura que el profesionista también tiene conocimientos
sélidos en como medir y realizar analisis estadisticos que avalen de manera cuantitativa
los resultados que se obtuvieron en cualquier medicion que se lleve a cabo.

resultados proporcionado a
la Organizacion de Servicios
de Salud S.A. de C.V.
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Dentro del area de desarrollo organizacional un psicélogo con las caracteristicas
anteriores resulta sumamente necesario, ya que al momento de realizar cualquier tipo
de diagndstico o intervencion que abarque un grupo de individuos podra ubicar las
areas de oportunidad relacionadas con variables que se han estudiado ampliamente
desde la psicologia organizacional como: satisfaccién laboral (Pujol-Cols, & Dabos,
2018), lealtad del usuario (Garman, et al., 2004), engagement (Albdour, & Altarawneh,
2014), liderazgo(Bass, & Riggio, 2006) , administracion del tiempo (Malkoc, & Tonietto,
2019), habilidades sociales (Vega, et al., 2021), fatiga laboral (Vega, et al., 2019), factores
de riesgo psicosocial (Uribe-Prado, 2019) entre otras, las cuales, podra abordar de una
manera efectiva basandose en evidencia tangible.
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a segunda parte del libro explora el uso de herramientas psicoldgicas y estrategias especificas para abordar

retos criticos en la gestidon organizacional en la era digital. Los capitulos de esta seccién abordan la deteccién

de riesgos psicosociales, la medicién de competencias clave en directivos, la evaluacion del acoso laboral,
la validez de instrumentos para medir el estrés y las estrategias de gestion del conflicto. Estos temas destacan la
importancia de desarrollar soluciones basadas en evidencia cientifica para mejorar la salud, el desempefioy el clima
organizacional en un entorno marcado por la constante transformacién tecnolégica y social.

Capitulo 6: Deteccion de Riesgos Psicosociales en las Organizaciones
Este capitulo aborda la necesidad urgente de identificar y gestionar los riesgos psicosociales que afectan a
los empleados. En un contexto laboral donde las exigencias tecnolégicas y sociales han incrementado, las
organizaciones enfrentan el reto de prevenir problemas como el agotamiento, la falta de apoyo social y las
demandas excesivas de trabajo. Se propone una metodologia para la deteccion temprana de estos riesgos,
subrayando la importancia de un enfoque preventivo y continuo.

Capitulo 7: Criterios para la Medicion de Conocimientos en Retroalimentacion Efectiva en Directivos
La retroalimentacion efectiva es una competencia clave para los directivos, especialmente en la era digital,
donde la comunicacidon es mas agil y globalizada. Este capitulo presenta un marco de criterios para medir el
conocimiento de los directivos en esta area, destacando los desafios de evaluar y mejorar estas habilidades
en un entorno laboral diverso. Entre los retos se incluyen la resistencia al cambio y la necesidad de adaptar la
retroalimentacion a diferentes estilos de aprendizaje y culturas organizacionales.

Capitulo 8: Acosador Laboral: Propuesta de Medicion
El acoso laboral, 0 mobbing, es un problema persistente que afecta tanto el bienestar de los empleados como
la productividad de las organizaciones. Este capitulo introduce una herramienta de medicion para identificar
comportamientos de acoso laboral, considerando factores como la frecuencia, la intensidad y las repercusiones
en las victimas. El reto principal radica en superar el estigma asociado a reportar estas conductas y en desarrollar
estrategias efectivas para su prevencion y manejo.

Capitulo 9: Instrumentos para la Medicion del Estrés Laboral: Validez Convergente del Job Content Questionnaire
JcQ
Elestrés laboral es uno de los principales problemas psicosociales en las organizaciones modernas. Este capitulo
evalla la validez convergente del Job Content Questionnaire (JCQ), un instrumento ampliamente utilizado para
medir el estrés laboral. Los retos incluyen garantizar que las herramientas sean culturalmente relevantes,
actualizadas frente a las nuevas demandas laborales y aplicables en diversos contextos organizacionales.

Capitulo 10: Gestion del Conflicto
El conflicto es una dindmica inevitable en las organizaciones, pero su gestion adecuada puede convertirlo
en una oportunidad para el crecimiento y la innovacion. Este capitulo explora estrategias efectivas para
identificar, abordar y resolver conflictos en el entorno laboral. Los retos incluyen gestionar conflictos en
equipos remotos, superar las barreras comunicativas en entornos multiculturales y promover una cultura de
dialogo constructivo.




Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestién Organizacional

ParteI Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional
Organizacional Basada en Evidencias

Prélogo

Colaboradores

https://doi.org/10.22402/ed.leed.978.607.26779.13c06

Deteccidn de Riesgos Psicosociales en
las Organizaciones

Detection of Psychosocial Risks in
Organizations

Sandra Ivonne Muiioz Maldonado y Cynthia Zaira Vega Valero

Agradecimientos

+ Esta investigacion fue posible gracias al financiamiento al proyecto IT300125 “Analisis individual de la toma de decisiones y su relacién

con estrés laboral, alimentacién emocional en contextos organizacionales”.

()

« 101 B


https://doi.org/10.22402/ed.leed.978.607.26779.13c06

Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Factores diversos que ocurren en el contexto laboral pueden actuar en detrimento del desempefio, bienestar
y satisfaccion de los trabajadores. Estos factores se denominan de riesgo psicosocial e incluyen la interaccién
de elementos propios del trabajador con las condiciones fisicas, administrativas de la organizacién, asi como
las situaciones especificas del puesto que se desempefia. En la actualidad se presta atencidn para diagnosticar,
evaluar e intervenir los riesgos psicosociales con la intencién de mejorar las condiciones laborales que reditué
en una menor rotacién de personal, estrés, conflictos interpersonales y mayor productividad, desempefio y
clima organizacional. El psicélogo organizacional puede ofrecer su conocimiento, habilidades y experiencia
para proponer y validar instrumentos de mediciéon que identifiquen de forma efectiva los niveles de riesgo.
En este capitulo se detallan algunos de los instrumentos que se han empleado para la deteccidn de los riesgos
psicosociales. En particular se revisan datos de validez y confiabilidad del instrumento propuesto por la Norma
Oficial 035 que invita a las organizaciones a tener un seguimiento continuo de dichos factores. Se reflexiona
sobre la importancia de identificar los efectos de los riesgos psicosociales en la salud de los trabajadores ademas
de contar con instrumentos que respondan a las necesidades de las organizaciones y aporten datos confiables.

Palabras clave: Desempefio laboral, Norma oficial 035, satisfaccion laboral, diagndstico, riesgos psicosociales

Various factors that occur in the work context can act to the detriment of the performance, well-being, and
satisfaction of workers. These factors are called psychosocial risks and include the interaction of worker-specific
elements with the organization’s physical and administrative conditions, as well as the specific situations of
the job performed. Currently, attention is paid to diagnosing, evaluating, and intervening in psychosocial risks
with the intention of improving working conditions, which results in lower staff turnover, reduced stress, fewer
interpersonal conflicts, and greater productivity, performance, and organizational climate. The organizational
psychologist can offer their knowledge, skills, and experience to propose and validate measurement instruments
that effectively identify risk levels. This chapter details some of the instruments that have been used to detect
psychosocial risks. In particular, data on the validity and reliability of the instrument proposed by Official
Standard 035, which invites organizations to continuously monitor these factors, are reviewed. The importance
of identifying the effects of psychosocial risks on workers' health is reflected upon, in addition to having
instruments that meet the needs of organizations and provide reliable data.

Keywords: Job performance, Official Standard 035, job satisfaction, diagnosis, psychosocial risks
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“Las decisiones sabias estan basadas
en evidencia, no en suposiciones.
W. Edwards Deming

n el mundo existen 53.6 millones de trabajadores asalariados segun la ultima

cifra del Banco mundial que corresponde al afio 2019 (Banco Mundial, 2023),

estas personas prestan sus servicios a organizaciones que les proveen de ciertas
condiciones bajo las cuales desempefian sus actividades laborales. En México, la
poblacidon econdmicamente activa asciende a 59.5 millones hasta noviembre de 2022.
De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2022) cerca
del 60% son personas que perciben un salario y estan contratadas para una actividad
especifica dentro de las organizaciones. Las organizaciones son una parte fundamental
para el funcionamiento politico, social, cultural y econémico de las sociedades (Vesga,
2020) pueden hacer que un pais se convierta en un lugar préspero y avanzado en
tecnologia, situandolo como una potencia en relacidn con otros paises.

EI INEGI (2023) reportd que en México existen 5 millones 530 mil 925 unidades
econdmicas que prestan un servicio econdmico que ademas tiene personal a su
cargo. En cada una de ellas se dan condiciones laborales que varian en cada centro
de trabajo, a pesar de que existen condiciones minimas que los empleadores deben
cubrir, en la busqueda de reducir costos y permanecer en el mercado, se realizan
practicas de contratacion, de pago y de prestaciones basicas que afectan a los
trabajadores (Hernandez, 2022), y por ende existen repercusiones en el desempefio de
los colaboradores dentro de la organizacidn.

De las afectaciones identificadas se ha puesto especial atencién a los factores de
riesgo psicosocial (CaceresVillarroel et al., 2015; Gémez-Garcia et al., 2020; Pujol-Cols
& Lazzaro Salazar, 2021), que aluden al efecto de las condiciones sociales, laborales e
individuales sobre la salud del trabajador y la eficacia organizacional, respecto de estos
factores de riesgo el psicélogo tiene un amplio conocimiento que le permite evaluar e
intervenir en este tipo de situaciones. En este capitulo se mostrara porque los factores
de riesgo psicosocial en el contexto laboral son importantes de atender y como el
psicologo aporta a esta tematica para las organizaciones.

La OficinaInternacional del Trabajoen 1984 definid losriesgos psicosocialescomo /h\
aquellas interacciones entre el ambiente, el contenido del trabajo, las condiciones de
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la organizacidn y factores propios de trabajador como sus competencias, necesidades,
experiencia, cultura y aspectos extralaborales que pueden influir en el desempefio y
satisfaccion laboral, asi como en la salud del individuo.

Para ayudar a comprender la dimension que tienen los factores de riesgo,
Gomez (2020) distingue que, dentro de las organizaciones, se pueden identificar
dos tipos de variables, por un lado las que son formales y competen directamente
a la organizacion, éstas comprenden los aspectos fisicos, tecnologicos, el capital, la
estructura administrativa, la estrategia y los procesos que se llevan a cabo dentro de
la misma. Por otro lado, las variables no formales que se relacionan con los individuos
que laboran dentro de la organizacion, y es necesario destacar que estas tienen menor
injerencia de la organizacion para poder controlarlas y modificarlas, dado que implican
también aspectos propios de los individuos, que se mencionaran mas adelante.

De las variables no formales en la organizacion se identifican: el aprendizaje
organizacional, calidad de vida laboral, cambio organizacional, clima, cultura, cambio,
comunicacion organizacional. Existen también las relativas al ambito grupal: comunicacién,
conflicto y negociacion, liderazgo, toma de decisiones grupal, trabajo en equipo.

Ademas de las variables formales y no formales estan los componentes
especificos del comportamiento humano que se relacionan con procesos basicos
de memoria, aprendizaje, toma de decisiones, motivacién-emocién, pensamiento y
lenguaje, percepcion, actitudes, aptitudes, conocimientos y habilidades, creencias y
valores, inteligencia, intereses.

Todos estos elementos que conforman las variables son considerados al
momento de evaluar a un individuo dentro de una organizacion, dado que al final
el individuo actua en funcion de sus caracteristicas particulares, interactia con otros
individuos dentro de un contexto denominado organizacién, es por ello por lo que la
evaluacion de los riesgos psicosociales debe ser comprehensiva y no olvidar el conjunto
de interacciones que se dan en este contexto particular.

Existen diferentes perspectivas para abordar los factores de riesgo, la
investigacién ha retomado el modelo de Demanda-Control (Karasek, 1979) el cual indica
que las demandas negativas en el ambito laboral tienden a afectar el bienestar de las
personas, por ello se alude a que existe un balance entre las demandas del trabajo
y la capacidad de control del individuo sobre el mismo, también se ha adoptado del
modelo de esfuerzo-recompensa (Siegrist, 1996) que sefiala que entre mas altas sean
las demandas al trabajador y menores sean las recompensas dadas, se tiene mayor
riesgo de desarrollar reacciones fisicas y psicologicas adversas.

La Revolucién industrial marc6 un cambio en la forma de trabajo, se incluyeron
nuevos dispositivos que hicieron que se realizaran las actividades productivas en menor
tiempo, esto implicé que las condiciones en que laboraban las personas cambiaran, se
establecieron horarios y metas productivas acorde a los cambios industriales, estos
cambios impactaron el bienestar y desempefio de los trabajadores. Actualmente las
organizaciones se adaptan a las transformaciones globales en materia tecnoldgica,
econdmica, social e incluso de salud. Las nuevas formas de organizacién en los sistemas o
de trabajo involucran nuevos riesgos y también oportunidades de crecimiento tanto o
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para las organizaciones como para los individuos (Charria et al., 2011).

Un ejemplo clave de este ultimo punto son los cambios realizados en los centros
de trabajo debido a la pandemia por COVID-19, se acelerd la transicion del trabajo
presencial al trabajo en casa, en donde los individuos que laboraban en una organizacion
tuvieron que adaptarse de forma rapida al uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacion para dar respuesta a las demandas, se observé un aumento en la venta
de productos en linea, mayor uso de las videoconferencias para la comunicacion con
clientesy compafieros de trabajo, asimismo el empleo de plataformas digitales para la
mercadotecnia y las ventas incremento, dejando atras las formas tradicionales.

Estos cambios, al no ser planeados mostraron las deficiencias en su
implementaciéon y un crecimiento en las cifras referentes a los factores de riesgo
psicosocial en los trabajadores, como es un aumento en el nivel de estrés, ansiedad
y depresion (Elsafty & Shafik, 2022; Garfin et al., 2022; Mufioz-Fernandez et al., 2020;
Palomino-Oré & Huarcaya-Victoria, 2020), adicionalmente en muchos hogares se
ajustaron a las condiciones bajo las cuales se laboraba, que no eran las éptimas en
varios casos, sin embargo, era necesario cubrir lo solicitado por la organizacion para
mantener el empleo.

La exposicion cronica a riesgos psicosociales en el trabajo pueden llevar a
experimentar consecuencias fisicas como dolores recurrentes de cabeza, estomago,
musculares, problemas cardio vasculares (Lopez-Gonzalez et al., 2022; Muniz et al.,
2019), psicologicas como estrés, fatiga, ansiedad, depresion (Murcia et al., 2013;
Orozco et al., 2019; Sagherian et al., 2020), y sociales como constantes problemas
interpersonales con los supervisores, gerentes o compaferos de area, posibilitando
problemas de salud crénica (Sureda et al., 2019).

En el ambito organizacional los factores de riesgo se asocian con variables
como alta rotacion, ausentismo, accidentes laborales, discapacidad laboral (Colin
et al., 2021; Ernst, 2020; Guerrero et al., 2021; Palma-Contreras & Ansoleaga, 2020;
Paniagua Castrilldn & Gomez Castafieda, 2019; Taibi et al., 2021), cada una de estas
variables afectan el desempefio de los trabajadores, la productividad, en su conjunto
el desempefio de la organizacion en general.

Las organizaciones en la actualidad estan interesadas en mayor medida por el
bienestar de sus integrantes, ya que la evidencia empirica muestra que un empleado
que reporta mayor bienestar es mas productivo. Por ejemplo, Pujol-Cols y Lazzaro
Salazar (2021) realizaron una revision sistematica para identificar los hallazgos de
investigacion en América Latina de 2010 a 2021 sobre los riesgos psicosociales y la
salud. En los 85 articulos cribados, encontraron que las investigaciones reportan
de manera general que las altas demandas psicoldgicas, la falta de control sobre el
trabajo, la presencia de violencia laboral, el conflicto entre el trabajo y la familia, la
existencia de un desequilibrio entre el esfuerzo realizado y la recompensa obtenida
por éste, se distinguieron como predictores del estado de salud de los participantes y
del desempefio de las organizaciones.

Los gobiernos e instituciones como la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) presta atencion a los factores de riesgo psicosocial creando normas y propuestas
para vigilar que no se presenten exhortando a las organizaciones a hacerse cargo de
las intervenciones para mejorar el clima y condiciones de trabajo (Diaz Bambula &
Renteria Pérez, 2017; Potter et al., 2019; Sanchez, 2020). /h\
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El psicélogo es un profesional que cumple con las funciones de evaluacion,
diagndstico, intervencion, prevencion e investigacion (Zanatta & Camarena, 2012)las
que también se aprecian en el panorama actual. La comprensidn del sentido de tales
tendencias requiere de su contextua-lizacidn en las reformas y transformaciones de
las modalidades educativas que han ocurrido en la universidad publica. Analizar los
antecedentes de la formacién del psicélogo requiere de describir el trayecto observado
en la Universidad Nacional Autonoma de México, institucidn pionera en la formacion
en Psicologia que sentd precedentes en las tendencias y modalidades formativas del
interior del pais. En este trabajo se muestran las tensiones entre los grupos académicos
ante las ten-dencias que se han privilegiado en ciertos periodos. Dichas tensiones
permiten comprender la Iégica de los dispositivos estructurados en los que se observa
un cierto sentido que sustentd la constitucion de un estilo de identidad disciplinar de
la psicologia. Indicadores: Formacion del psicologo; Identidad del psic6logo; Identidad
disciplinar. 1 Facultad de Ciencias de la Conducta, Filiberto Gémez s/n, Col. Guadalupe
(Km. 1.5 Carre-tera Toluca-Naucalpan y puede incidir en diversos ambitos en la sociedad
resolviendo los problemas que se presentan en ésta, como en el ambito educativo,
clinico de la salud, organizacional, etc. Ribes (2006) afirma que una de las concepciones
del psicologo deviene de la demanda de ambitos especificos de la sociedad, como el
de las organizaciones, en donde se espera que el psicdlogo sea capaz de: predecir
el desempefio de los individuos en el trabajo; seleccionar y clasificar empleando
instrumentos de medicién; aplicar las técnicas mas adecuadas de intervencion para
solventar problemas dentro de estas instituciones.

Garcia Rubiano (2020) afirma que los psicélogos evaluan para describir y explicar
el comportamiento, como también orientan a los solicitantes a disefiar intervenciones y
ejecutar planes de accidn (correctivos o preventivos) que a la larga permitan un mejor ajuste
de los trabajadores a la organizacion. El diagndstico permite establecer cuales son las causas
de un problema o los efectos de este para la organizacion como para los trabajadores.

La evaluacion debe ser especifica, es decir, una organizacidn tiene diversos
componentes, departamentos con actividades diferentes, equipos de trabajo con
diversas funciones, puesto de trabajo, entre otros, por lo que en cada espacio se requiere
identificar las areas de oportunidad, con la finalidad de proponer alternativas de solucion.

Existen diferentes instrumentos de evaluacion para identificar los factores de
riesgo que pueden generar consecuencias adversas en la salud de los trabajadores y
afectar su desempefio. Los mas empleados incluyen el Cuestionario de Psicosocial de
Copenahage (COPSOQ), la versidn adaptada de este en Espafia que corresponde al
ISTAS, el Cuestionario DECORE, el PROPSIT por mencionar algunos.

Estosinstrumentos hansido probados en diferentes poblaciones de trabajadores
o incluso en distintitos paises ya que se ha traducido a varios idiomas, tal es el caso del
instrumento COPSOQ-ISTAS21. Moncada et. al ( 2021) propusieron la tercera version
del Cuestionario Psicosocial de Copenhague. Este Cuestionario también se basa en las
teorias sobre riesgos psicosociales que ya se han abordado anteriormente, existen al
menos tres versiones de este instrumento, una version larga, media y corta, la version
mas corta es de 28 items y la version completa de 124. La ultima versidén que estos
autores proponen tiene 74 items con 21 dimensiones organizados en 7 factores: /h\
Emociones, cuestiones de apoyo social, sentimiento de grupo, inseguridad sobre
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el trabajo, ademas de justicia laboral y conflicto laboral-familia. Los valores de alfa
reportados de esta Ultima versién oscilan entre .66 y .80 y obtuvo valores adecuados
en el Analisis Factorial Confirmatorio, todo esto en poblacion espafiola.

Otro instrumento que se ha empleado para evaluar los riesgos psicosociales es el
DECORE (Lucefio Moreno et al., 2010), éste se basa en dos construcciones tedricas sobre
los riesgos psicosociales, por un lado, el de Demanda-control-apoyo social (Karasek, 1979)
y por el otro, el de Desequilibrio Esfuerzo-recompensa (Siegrist, 1996). El instrumento esta
conformado por 44 items, con el cual se pueden puntuaciones totales estandarizadas y
por cuatro factores (Control, Apoyo organizacional, Recompensas, Demandas cognitivas).
Se puede obtener un nivel de exposicidn al riesgo en los cuatro factores, ademas de tres
indices que son el resultado de puntuaciones combinadas de algunos de los factores,
el primero se refiere al indice de desequilibrio demanda control y el segundo al indice
de desequilibrio demanda-recompensa, que hacen alusion a los modelos teoricos que
respaldan este instrumento, y el tercero que es un indice global de Riesgo.

EnMéxico,secuentaconalgunosinstrumentos,sinembrago, s6losehanenfocado
en el estrés como factor de riesgo psicosocial como el propuesto por Patlan (2021).
También se han propuesto modelos explicativos de los riesgos psicosociales, como el de
Juarez et. al (2020) quienes propusieron un modelo sistémico interactivo para abordar
los riesgos psicosociales en el trabajo en conjunto con un instrumento de evaluacién
acorde a ese modelo denominado Cuestionario de Procesos Psicosociales de Trabajo
(PROPSIT). El instrumento cuenta con items agrupados en cuatro apartados generales:
los factores de riesgo psicosocial, los efectos psicosociales del trabajo, consecuencias
en la percepcién de salud enfermedad y los factores psicosociales extralaborales. Si
bien se han realizado analisis factoriales exploratorios y confirmatorios, la confiabilidad
por medio del Alfa de Cronbach y Omega, existen todavia items que presentan algunos
problemas, de tal forma que el instrumento requiere todavia ajustes, pero se debe
seflalar que la primera parte de 31 items sobre los factores de riesgo psicosocial que
contiene 6 factores muestra tener mejor consistencia interna y los valores de validez
reportados estan dentro de los marcados por la NOM-035.

Existen otras propuestas de medicion que para poblaciones especificas
como son los docentes, en quienes se identifica condiciones muy particulares en el
desempefio de su funcion, por ello Unda et. al (2016) formularon un instrumento para
medir los factores de riesgo en una poblacién con caracteristicas particulares como
son los docentes de nivel superior. La version final del instrumento incluye 31 items
distribuidos en cinco factores que son: Percepcion de inequidad, Estudiantes dificiles,
percepcién de inseguridad, sobrecarga académica, percepcion de falta de recursos.
Cabe sefialar que la construccidn del instrumento se realizd a partir de los resultados
de redes semanticas naturales modificadas, por lo que refleja las percepciones y
significado de los profesores en un contexto particular.

Otro instrumento que se emplea con regularidad es el propuesto por la NOM-
035 para evaluar los riesgos psicosociales, éste se encuentra conformado por 5 ejes
referentes al ambiente de trabajo, riesgos propios de la actividad, organizacion del
tiempo, liderazgo y relaciones en el trabajo y finalmente las variables del entorno
organizacional. Los 72 items estan distribuidos en 10 categorias que corresponden
alineados a los 5 ejes principales. La escala de respuesta es de tipo Likert en donde 0
es nunca y 4 es siempre. Dentro de esta norma se incluye un instrumento que puede /ﬁ\
ser utilizado en organizaciones con 50 trabajadores, también se especifica que, de
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no utilizar el instrumento propuesto, es necesario emplear uno que cubra ciertos
requisitos de confiabilidad y validez, sin embargo, dentro del escrito no se alude a los
valores psicométricos del instrumento que se propone.

Algunos estudios como el realizado por Reyes (2022) realiz6 una evaluacion de
los factores de riesgo psicosocial en una institucion del ambito de la salud en el Estado
de México, se empled la Guia de referencia de la NOM-035, para identificar los factores
de riesgo, en una muestra de 57 trabajadores, cubriendo puestos administrativos, de
atencién médica, de laboratorioy de seguridad. Los hallazgos muestran que un tercio de
los participantes se encontraban en un nivel alto de riesgo psicosocial, las dimensiones
gue mas altas se reportan son las referentes a las cargas de trabajo, la carga mental,
escasa retroalimentacion del desempefio, cargas de alta responsabilidad.

Si bien, el instrumento se ha utilizado en varios estudios para la valoracién de
los riesgos psicosociales, la evidencia muestra que la consistencia interna y la validez
del instrumento no es la mas favorable. Dado que el psicélogo es especialista en la
construccion y valoracion de las escalas de medicidn de constructos particulares, en
la Residencia de Gestion organizacional, se realizaron dos analisis del instrumento de
medicion para los riesgos psicosociales.

Por un lado, Arenas (2022) realiz6 un analisis de las propiedades psicométricas de
la Encuesta sobre Factores de Riesgo psicosocial de la NOM-035 (STPS, 2018). El estudio
se realiz6 con una muestra de 464 trabajadores de entre 22 y 79 afios de organizaciones
publicas, que tenian laborando en su puesto desde uno hasta dieciocho afios.

Se realizaron analisis factoriales confirmatorios para corroborar la estructura
de 5 categorias y 10 dominios propuesto por el instrumento, con respecto al primer
analisis factorial confirmatorio (AFC) el resultado no confirma las categorias propuestas,
posterior a esto se realizd un ajuste en el instrumento derivado de una depuracion de
items por los valores obtenidos en los analisis y validada por expertos, para finalmente
obtener una version reducida de 33 items.

De las dos versiones del instrumento se verificaron las bondades de ajuste para
contrastar los valores de ambas versiones, empleando por un lado el Modelo Completo
por categoria y el modelo reducido por categoria. Los valores obtenidos cumplen con
los criterios de referencia para considerar una apropiada validez, lo cual indica que ni
el instrumento completo ni la versién reducida son capaces de medir las categorias
propuestas con un alto grado de certeza.

En relacidn con el segundo AFC basado en los 10 dominios prepuestos, se realizé
también una comparacion entre dos versiones, la completa con 72 items y la segunda
con 53, dado que un dominio que contenia sélo dos items se tuvo que descartar al igual
que aquellos items con cargas factoriales menores a 0.3, el resultado de este analisis fue
que ninguno de los dos modelos obtuvo los valores requeridos para un ajuste 6ptimo.

De las versiones obtenidas en el AFC se realizaron los analisis de confiabilidad
usando dos métodos, se obtuvieron alfas de Cronbach de 0.95 para la version de 72
y 53 items, en tanto que para la de 33 items el valor fue de 0.94. También se valord la
consistencia interna a través del modelo Omega de Mc Donald, en donde se obtuvieron
valores de 0.96 para los 72y 53 items, y de 0.9 para la de 33 items.

Se realiz6 un escalamiento psicométrico empleando una variante del modelo de
respuesta graduada, que se desprende de la Teoria de respuesta al ftem (TRI). Donde
la variable latente fue Factor de riesgo psicosocial, tal y como se denominé en la NOM- /h\
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035. Los hallazgos obtenidos refieren que el escalamiento en los items para poder
identificar a aquellos que estarian en 5 niveles de riesgo en cada uno de los items
obtuvo valores aceptables, aunque no son los ideales pero son mejores que los valores
obtenidos por los AFC antes realizados.

Por otro lado, Hernandez (2021) realiz6 un analisis factorial y de la consistencia
interna del Instrumento de la STPS en una muestra de 1080 trabajadores de una
empresa de transportes en donde al menos el 60% son operativos el resto ocupan
puestos de mayor nivel. Dentro de la NOM-035 se mencionan los puntos de corte del
instrumento para poder identificar a aquellos que tienen un bajo, medio o alto nivel de
riesgo psicosocial, y se sefiala que aquellos en donde se encuentre un nivel elevando
requieren una intervencion.

En primer lugar, se realizé6 un analisis factorial por medio de extraccién de
minimos cuadrados y una rotacion OBLIMIN para identificar las cargas factoriales de
los items y eliminar aquellos que no cubrieran el criterio de .40, se hizo un analisis por
cada categoria para identificar si los items corresponden a cada categoria y dominio
propuesto en el instrumento, los hallazgos muestran que en la categoria de Ambiente
de trabajo no todos los items tenian cargas factoriales adecuadas, en la segunda
categoria de Factores propios de la actividad, se ubic6é que los items no se distribuian
adecuadamente en cada dominio en la categoria tres referente a organizacién del
tiempo de trabajo, con dos dominios se logré identificar que existen items que no
coinciden con el dominio en que estaban agrupados inicialmente, para la cuarta
categoria de liderazgo y relaciones de trabajo, con tres dominios se identifico que los
tres dominios en conjunto tienen una buena varianza explicada y que funciona de
manera adecuada, sin los items opcionales. Para la quinta categoria con dos dominios
de entorno organizacional existen items que no se ajustan al factor para el que se
agrupaban inicialmente.

Finalmente, se realiz6 un analisis de Alfa de Cronbach y se obtuvo un valor
general de .936, en tanto que las categorias variaron entre .704 y .936 en donde
liderazgo y relaciones de trabajo son las mas altas.

Como puede observarse en las lineas anteriores los analisis realizados al
instrumento propuesto por la NOM, presenta varias deficiencias psicométricas sobre
todo entérminos de validez, sibien los indicadores de alfay omega parecen estar dentro
de los rangos aceptables en la mayoria de los factores, el punto es que este indicador
sélo permite establecer que exista consistencia en el tiempo de las evaluaciones que
se realicen, pero no existe la certeza de qué se pretende medir.

A manera de corolario, se pueden resaltar cuatro aspectos fundamentales, el
primer aspecto es que los riesgos psicosociales generan efectos negativos en la salud
fisica, psicologica y social de las personas, los efectos adversos pueden ser el estrés,
el sindrome de burnout o desgaste profesional, el acoso laboral o incluso sexual en el
lugar de trabajo, conflictos entre el trabajador y su familia, que a su vez llegan a generar
sintomas como ansiedad, depresién por mencionar algunos. Por ello la identificacion
e intervencion en estos factores de riesgo son necesarias y en cierta medida obligadas,
respondiendo a las normas que se han establecido en nuestro pais. /ﬁ\
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El segundo aspecto tiene que ver con la evaluacion de estos riesgos, es
indispensable que se reconceptualicen los constructos a medir, es decir proporcionar
una definicion tedrica y operacional que permitan describir y comprender cada una
de las categorias o variables que se pretenden medir en relacidn con los riesgos
psicosociales, ademas de que se establezca un marco o modelo conceptual que abone
a la explicacion posterior a la evaluacion.

También es relevante considerar que varios de los constructos referentes a los
riesgos psicosociales al evaluarse pueden empalmarse en algunos elementos, tal es el
caso del clima y la cultura organizacional, esto implicaria que al evaluar con distintos
instrumentos se puede presentar una alta correlacion de los items y caer en una
redundancia que se refleje en un nivel de confiabilidad superior al 0.90. Por ello se
sugiere que cada constructo esté bien delimitado,

El tercer aspecto, se refiere al uso de instrumentos de evaluacién validas y
confiables. Lucefio et al. (2008) sefiala que el uso de escalas, supone ventajas sobre
otros métodos para obtener informacién, en particular, porque se tiene un solo
conjunto de preguntas que puede usarse con diferentes tipos de poblaciones, es
decir que con ese mismo instrumento se pueden evaluar en este caso trabajadores de
distintos tipos de organizaciones, ademas se puede obtener una calificacion objetiva
que permita describir la conducta, actitud o percepcién del evaluado, esto con distintos
fines ya sea de diagnostico o incluso como una medida para verificar cambios tras una
intervencion.

Porelloqueseenfatizael cuidadoconelquesedesarrollanyaplicaninstrumentos
de evaluacion, como es el de la Guia de referencia III de la NOM-035, que como se
describio presenta algunas deficiencias en sus propiedades psicométricas. Desde su
planteamiento no cuenta con un marco tedrico que respalde su construccion, ni se
han proporcionado datos estadisticos de su fiabilidad y validez que sean aceptables,
para justo tener la confianza en que se esta evaluando cada uno de los factores que
lo integran, y si bien la recomendacién de la NOM-035 es que se pueden usar otros
instrumentos siempre y cuando cumplan con los criterios de validez sefialados, es
pertinente sefialar que en las organizaciones no siempre el personal de recursos
humanos, que es el departamento que se encarga de este tipo de evaluaciones, esta
capacitado para construir un instrumento con dichas caracteristicas, aunado a que el
personal que aplica e interpreta las pruebas tampoco es un profesional de la psicologia
que cuente con conocimiento estadistico, tedrico y pragmatico de los constructos que
pretende medir la Norma.

Finalmente, el cuarto aspecto se refiere a cdmo persuadir a los directivos de
las organizaciones de la importancia de identificar qué factores de riesgo se presentan
dentro de sus espacios laborales, para poder tomar decisiones que beneficien tanto
a los empleados como a su organizacidn. Esto puede subsanarse con el uso de la
evidencia empirica a nuestro favor, es decir que el psicdlogo pueda ser capaz de mostrar
datos en cuanto a los indicadores organizacionales, anteriormente las investigaciones
daban prioridad a los relacionado con el desempefio individual, ausentismo, rotacion,
productividad, accidentes laborales, sin embargo, ahora es relevante que las
investigaciones muestren la correlacion con los efectos a nivel organizacional como es
la rentabilidad en la organizacion o incluso la efectividad de los grupos de trabajo. Para
poder demostrar que los efectos no sélo son individuales, y que los directivos de las /ﬁ\
organizaciones puedan darle un mayor peso a estos factores en la toma de decisiones,
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En este capitulo se abordara la relevancia conceptual y aplicada de la retroalimentacién como conducta verbal
en el contexto organizacional. Algunos autores refieren que la retroalimentaciéon puede funcionar tanto como
estimulo discriminativo como consecuencia. El enfoque principal se centra en su asociaciéon con el incremento del
desempefio, area que ha sido insuficientemente explorada en términos de taxonomias. Por lo tanto, el objetivo
de este capitulo fue presentar una taxonomia de los elementos de una retroalimentacién efectiva para crear
un instrumento que evalle su conocimiento en gerentes. Participaron 50 Gerentes de diversas organizaciones,
ofreciendo su colaboracién voluntaria en la investigacién. Se someti6 el instrumento a la evaluacién de 7
expertos, obteniendo destacados Coeficientes de Validez de Contenido (CVRs) entre .75y 1 en todos los items,
asegurando asi su pertinencia. Tras un analisis meticuloso, se eliminaron items considerados demasiado
faciles (indice de dificultad > .9) y aquellos que no discriminaban adecuadamente (indice de discriminacién
< .20). El resultado final fue un instrumento de 11 items que evalla eficacia, frecuencia y especificidad en el
conocimiento de retroalimentacion efectiva en gerentes. Este capitulo representa una aproximacién cientifica
sélida y esclarecedora sobre la importancia de la retroalimentacion en el ambito organizacional. El instrumento
desarrollado ofrece una valiosa herramienta para medir el conocimiento aplicado de la retroalimentacién
efectiva en gerentes, contribuyendo asi al mejoramiento del desempefio y liderazgo en este contexto.

Palabras clave: Retroalimentacidn, conducta verbal, estimulo discriminativo, consecuencias de la conducta,
satisfaccion en el trabajo, diagonostico, intervenir, riesgos psicosociales

In this chapter, the conceptual and applied relevance of feedback as verbal behavior in the organizational
context will be addressed. Some authors report that feedback can function both as a discriminative stimulus and
as a consequence. The main focus is on its association with performance improvement, an area that has been
insufficiently explored in terms of taxonomies. Therefore, the aim of this chapter was to present a taxonomy
of the elements of effective feedback to create an instrument that assesses managers’ knowledge of it. Fifty
managers from various organizations participated, offering their voluntary collaboration in the research. The
instrument was subjected to evaluation by seven experts, obtaining outstanding Content Validity Ratios (CVRS)
ranging between .75 and 1 in all items, thus ensuring its relevance. After a meticulous analysis, items considered
too easy (difficulty index > .9) and those that did not adequately discriminate (discrimination index < .20) were
eliminated. The final result was an 11-item instrument that evaluates efficacy, frequency, and specificity in
managers' knowledge of effective feedback. This chapter represents a solid and enlightening scientific approach
to the importance of feedback in the organizational field. The developed instrument offers a valuable tool to
measure the applied knowledge of effective feedback in managers, thus contributing to the improvement of
performance and leadership in this context.

Keywords: Feedback, verbal behavior, discriminative stimulus, behavioral consequences, job satisfaction,
diagnosis, intervention, psychosocial risks
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“La precision no es un lujo en la
ciencia, es una necesidad.”
Louis Pasteur

| panorama actual de empleo en México muestra una seria de necesidades, de

acuerdo con el INEGI (2022) solo el 7.7% de la poblacién esta econdmicamente

activa (INEGI, 2022). El desempleo aumento debido a la crisis sanitaria por la
covid-19 que se vivié en nuestro pais, tasa que disminuyo recientemente, 2 de octubre
a noviembre de 2021, quedando en 2.8% (INEGI, 2022). Si bien los datos refieren una
leve recuperacién de los empleos el porcentaje de poblacion econ6micamente activa
es menor a otros afos y aun no se recuperan los empleos perdidos.

La dificil situacion del desempleo se suma a la falta de capacitacion en nuestro
pais, pues las cifras revelan que el 56% de las empresas recortaron los presupuestos de
esta actividad (Hernandez, 2021). De acuerdo con la OIT (2013; citada en Lugo, Huerta e
Yfarraguerri, 2014) estos fendmenos pueden provocar en los potenciales empleados una
sobre educacion o exceso de competencias; sub-educacidn y escasez de competencias;
y desgaste de la formacidon como efecto de los largos periodos de desempleo. Lo que al
final termina dificultado su reinsercidn en los espacios de trabajo, por ello la medicion
de las habilidades de las personas se vuelve una herramienta de suma importancia, en
primer lugar para generar un diagnostico y en segundo para generar una intervencion
0 capacitacién adecuada de reinsercion del personal en sus funciones.

En ambitos mas especificos dentro de las organizaciones el tema de la
retroalimentacién puede ser también una alternativa para la adecuada incorporacién
de los trabajadores. Adquiere especial relevancia por estar asociado al incremento en
el desempeiio de los colaboradores (Amigo et al., 2008; Dowing & Geller, 2012; Karl et
al., 1993; Kelley & Gravina, 2018; Moon & Oah, 2013; Moss & Martinko, 1998; Sleiman
etal., 2020; Walrdersee & Luthans, 1994). Ademas de otras variables que son de interés
organizacional como: disminucién de ausentismo (Gaudinne & Saks, 2001; Camden &
Ludwig, 2013; Stephens & Ludwig, 2005), incremento y promocion de comportamientos
de seguridad (Kwangsu & Oah, 2013; Ludwig et al.,2002; Cooper, 2006), adquisicion de
habilidades pertinentes para la realizacién de tareas (Wine et al., 2019) y disminucién
de robos (John et al., 2003).

La retroalimentacion ha sido conceptualizada como un comportamiento verbal,
la cual se define como una conducta que puede ser reforzada a través de la mediacién
de otras personas (Skinner, 1981); es decir que se espera que el gerente pueda moldear PR
el comportamiento de sus subordinados emitiendo su retroalimentacion para cumplir (g
los objetivos organizacionales. «117
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Ademas, sereconoce que existen principalmente dos tipos de retroalimentacion:
la positiva y la correctiva (Walrdersee & Luthans, 1994). La primera tiene efectos
funcionalmente similares a un reforzador, mientras que la segunda puede modificar o
disminuir un determinado comportamiento. En ambos casos, la retroalimentacion se
proporciona después del comportamiento de algun subordinado y se espera que su
contenido esté guiado por los criterios de desempefio efectivo de cada organizacion.

Desde el analisis del comportamiento se cuenta con evidencia consistente de la
relacién entre la retroalimentacién y el desempefio, asi como las consideraciones para
generar el maximo nivel de ejecucion en los colaboradores (Walrdersee & Luthans,
1994; Moss & Martinko, 1998; Sleiman et al., 2020). En este punto, es importante
sefialar el papel de los directivos, que es efectuar cambios en el comportamiento de
los miembros para asegurar la supervivencia de la organizacion. Por lo que se encargan
de disefar y planificar la cultura, a través de lograr que las influencias del contexto
aumenten las respuestas adaptativas (Redmon & Mason, 2001). En esta linea de
analisis, el dominio de habilidad en retroalimentacion es fundamental para asegurar el
futuro de las organizaciones.

Ennuestra experienciaimpartiendo capacitaciones gerenciales nos encontramos
que la retroalimentacion es una de las principales interacciones que tienen los lideres
con sus subordinados (Trejo, 2022). Por lo que esta ha sido una de las principales
peticiones de los clientes en consultoria, aun a pesar de su importancia y la frecuencia
con la que los gerentes presentan areas de oportunidad poca es la literatura que
indica que se puede considerar una retroalimentacion efectiva. Tampoco se cuenta
con alguna taxonomia sobre los criterios de efectividad explicitos que debe contener
la retroalimentacion, por lo que se dificulta su evaluacion y diagnoéstico principalmente
en capacitacion, pero también ingiere en los procesos de evaluacion de desempefio,
promocion y seleccion de personal.

El disefio de una taxonomia y un instrumento para la evaluacién de
retroalimentacion en gerentes permitiria fijar los parametros para determinar el nivel
de eficacia de estos, lo que posibilitara el diagnostico de la retroalimentacidon. Ademas,
si dichos parametros se fundamentan en criterios que empiricamente han demostrado
su asociacion con la efectividad organizacional, se incrementa la probabilidad de éxito.
De esta forma, la informacion derivada de dicho instrumento puede ser utilizada para
fines de capacitacion, promocién y/o seleccidn; ademas en los puestos de gerencia
como agentes claves su importancia es ain mayor en las organizaciones.

Por tanto, en el presente trabajo se planteara conceptualmente el término
retroalimentacion y su clasificacion. Posteriormente se abordaran los principales hallazgos
empiricos que puedan servir como criterios de efectividad, asi como la importancia y
utilidad de los instrumentos de criterio. Todo con la finalidad de desarrollar un instrumento
de criterio que evalie el conocimiento de retroalimentacion efectiva en gerentes,
considerando que los indices de discriminacion y dificultad por reactivo sean adecuados.

Desde el analisis del comportamiento se define el comportamiento verbal como una
conducta que puede ser reforzada a través de la mediacion de otras personas (Skinner,
1981); es decir, en el analisis de este fendmeno existen dos actores, el oyente y el /ﬁ\
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hablante; y la conducta verbal del hablante es reforzada por la del oyente. En este caso
el oyente seria el subordinado y quien emite la conducta verbal, el gerente. Lo que se
espera es que el gerente tenga la capacidad de modificar la conducta del subordinado
con sus retroalimentaciones, lo que coloquialmente se conoce como autoridad.

Existen diferentes clasificaciones de operantes verbales, las cuales son
respuestas determinadas que van a generar una consecuencia caracteristica de una
comunidad verbal. Esta clasificacion no habla propiamente de la retroalimentacidn,
pero si de las solicitudes como mando. Definiendo las posibles configuraciones de estas
solicitudes, de acuerdo con sus componentes, para determinar si es una orden, suplica
o0 peticion. Se identifican que estas tres posibles opciones de solicitud se diferencian
por las opciones de respuesta que se le dan al oyente (Skinner, 1981). Por ejemplo, si se
agregan las palabras podrias o quisieras, se abre la respuesta del oyente a si 0 no, dar
la orden es cuando se describe aquello que se quiere que la persona haga y se habla
de un mando implicito, en este caso la respuesta caracteristica al mando que se espera
realice el subordinado es cumplir la orden.

En las organizaciones, un ejemplo de esto es el gerente, quién le proporciona
al empleado informacién sobre su desempefio (conducta verbal), ya sea de forma
oral o escrita en funcién de los objetivos organizacionales, el oyente entonces seria
el subordinado, lo que se espera es que el gerente tenga la capacidad de modificar la
conducta del subordinado con su retroalimentacion, lo que coloquialmente se conoce
como autoridad, y lo que a su vez reforzaria la conducta verbal del gerente.

En cuanto a la definicion de retroalimentacién algunos ejemplos son:

* Es la informacién que se proporciona sobre el desempefio para que una
persona cambie su comportamiento y que ademas cumple con diferentes
funciones como; reforzador o no, instruccién, un estimulo discriminativo, una
regla o un estimulo de establecimiento de acuerdo con Daniels y Bailey (2014);
y Mangiapanello y Hemmes (2015, citados en Sleiman et al., 2020).

+ Acciones tomadas por un agente(s) externo(s) para proporcionar informacion
sobre algun aspecto(s) del desempefio de una tarea (Kluger & DeNisi, 1996).

+ Laretroalimentacién es una descripcién verbal (escrita o vocal) de la actuacion,
que proporciona informacidon sobre la calidad y/o cantidad del comportamiento
del intérprete de acuerdo con Alvero et al. (2001); y Cooper et al. (2007, citados
en Aljadeff-Abergel et al., 2017).

Acorde a lo ya explicitado ademas de ser una conducta verbal puede incluir
al operante de orden. Este operante requiere el mando para que la peticion del
gerente sea considerada una “orden”, en términos de funcionalidad social. La
retroalimentacion, puede ser considerada una solicitud porque adquiere la funcién de
estimulo discriminativo del oyente (Skinner, 1981). Cuando el gerente da este tipo de
solicitudes a sus subordinados son la sefializacidn del inicio del comportamiento de
los trabajadores, quienes daran cumplimiento, lo cual se vuelve al mismo tiempo el
reforzador de la solicitud del gerente.

Entonces en términos funcionales la retroalimentacion puede ser un estimulo
discriminativo de la propia conducta del subordinado. Debido a que se emite
comunmente sobre un comportamiento realizado por parte de este, y al mismo tiempo
puede incluir una solicitud. Ademas, puede ser una consecuencia o adquirir la funcién
de reforzador de acuerdo con Alvero et al. (2001, citados en Aljadeff-Abergel et al., /ﬁ"
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2017). Como conclusion la retroalimentacion del gerente puede ser en un mismo
momento consecuencia y estimulo discriminativo, pues cada ocasion de correccion de
la conducta del subordinado incluye una oportunidad para la emision de otra conducta.

Tipos de Retroalimentacidn

La funcidn que puede adquirir la retroalimentacion dependera del tipo de esta.
Esencialmente se reconocen dos tipos de retroalimentacidn la positiva y la correctiva o
negativa (Walrdersee & Luthans, 1994), a continuacidn, se describe cada una de ellas:

* Positiva: Se da cuando el subordinado emite conductas que se ajustan a los
criterios de éxito establecidos por la organizacion. El gerente entonces emite
la conducta verbal especificando como es que estas conductas se ajustan al
criterio de éxito y por qué. Ejemplo; quiero felicitarte porque la semana pasada
entregaste un reporte, en la fecha establecida, que contenia los elementos de
identificacion, redaccion y ortografia adecuados.

« Correctiva: Se da cuando una o mas conductas que emite el subordinado no se
ajustanalos criterios de éxito establecidos por la organizacion. En consecuencia,
el gerente emite la conducta verbal especificando cuales de estas se ajustany
cuales no al criterio de éxito y por qué. Ejemplo; el reporte que entregaste
la semana pasada fue de acuerdo a las fechas establecidas, sin embargo,
contenia mas de 10 errores ortograficos y le hicieron falta dos elementos de
identificacidn, por lo que no se ajustan a los criterios establecidos.

Como puede observarse, la positiva sélo adquiere la funcion de consecuencia y
la correctiva puede ser tanto consecuencia, como estimulo discriminativo. Sin embargo,
la morfologia de la conducta verbal del gerente puede tener diferentes resultados en
la conducta del subordinado. Esto quiere decir que de acuerdo con los elementos que
incluya en su retroalimentacion, el subordinado puede incrementar o disminuir su
respuesta alcanzando los criterios organizacionales o no. Por ende, se deben incluir
aquellos elementos que se han comprobado empiricamente en asociacién con una
mayor predictibilidad de cumplimiento de objetivos organizacionales.

Es importante mencionar que en otros escenarios aplicados se han propuesto
contenidos sobre la retroalimentacion como en el ambito educativo, dichos
planteamientos estan muy enfocados en el desempefio de los estudiantes (Moreno,
2021). Por lo tanto, es necesario una taxonomia que sea especifica para el ambito
organizacional, pues el contenido variard en funcién a los variables que se asocien y de
acuerdo a la conceptualizacion que se propone en este apartado.

Aplicacidn Organizacional: Productividad

Para poder hablar de la retroalimentacion y los resultados organizacionales,
es necesario mencionar que hay consideraciones especificas, debido a que algunas
de estas pueden probabilizar una mayor efectividad. Estas consideraciones son
tomadas en cuenta debido a que se han encontrado resultados con gran variabilidad
en la efectividad de la retroalimentacion y esto se explica por la combinacion de éstas
(Sleiman et al., 2020; Pampino et al., 2004; Yongjoon et al., 2013).

La primera consideracién es la frecuencia, sobre todo en la retroalimentacion
correctiva, pues si es continua, se relaciona con el abandono organizacional de acuerdo
con Jackson et al. (1986, citados en Waldersee & Luthans, 1994). Ante esta situacion
puede considerarse las recomendaciones que se hacen en ensayos conductuales sobre /ﬁ\
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reforzar antes de corregir en las retroalimentaciones (Miltenberger, 2013).

Ademas, se ha encontrado que la retroalimentacion semanal y diaria tiene
efectos positivos en la productividad. Tal como se muestra en el estudio de Yongjoon
et al. (2013), en donde se comparan los efectos de la retroalimentacién en funcion a
su frecuencia diaria y semanal en empleados de una estacion de servicio; encontrando
qgue en ambos casos hubo efectos de aumento en el comportamiento verbal deseado
de los empleados, sin embargo, los efectos mas consistentes en el coste de respuesta
alta y el mantenimiento de esta conducta fueron en la retroalimentacion diaria.

Estos resultados son consistentes con el estudio de Pampino et al. (2004), donde
se evaluaron los efectos de la frecuencia de retroalimentacidn en combinacion con otros
métodos (aclaracion de tareas y fijar metas) en el desempefio de los empleados de una
tienda minorista de marcos y arte. De igual forma los resultados fueron favorables con
ambas frecuencias, sin embargo, fueron mejores con frecuencia diaria.

Estos resultados son consistentes con los expuestos en el metaanalisis realizado
por Sleiman et al. (2020), aunque este estudio abarca mas que la frecuencia. Los
autores hacen una revision de los articulos que aplicaron diferentes elementos en la
retroalimentacion de 1998 a 2018 y analizaron el tamafio del efecto que aporta cada
uno de ellos. Dada la evidencia empirica se pueden tomar los elementos con tamafios
del efecto muy grandes como criterios que se deberian incluir en la retroalimentacion
para mejorar la efectividad en las organizaciones.

Los criterios identificados con tamafios de efecto muy grandes fueron (Sleiman et al., 2020):

+ Elementos que incluyen especificacidn de antecedentes y consecuencias
« Fuentes: autogeneradas y por gerentes o supervisores

* Medios: verbales o escritas, que incluyan graficas o tablas del desempefio
* Frecuencia: diaria, semanal y en cada observacion

+ Inmediata

* Naturaleza: positiva

Por otro lado, el uso de otros procedimientos combinados con retroalimentacion
genera efectos mas consistentes. Esto se ha demostrado en los estudios que combinan
estemétodoconlaaclaraciéndetareas, mismosquetambiénhandemostradoresultados
favorables. Dentro de estas investigaciones se encuentra el de los autores Amigo et al.
(2008), quienes mejoraron los comportamientos de distribucién de productos de una
pizzeria, y ademas variaron el tipo de retroalimentacion (visual y verbal). Obteniendo
una disminucion de 2.5 minutos en la entrega, cuando se implementd la combinacion
de aclaracion de tareas con objetivos y retroalimentacion.

Sumado a esto el estudio de Berger y Ludwig (2007) evalu6 si un sistema de
tecnologia de voz (retroalimentacidn inmediata) disminuiria la cantidad de errores
cometidos en trabajadores de un almacén. Los resultados mostraron una disminucion
de 2.44 errores por 1000 casos seleccionados a 0.94 errores por 1000. Estimado de
5.433 errores en los departamentos experimentales durante las 8 semanas posteriores
alaimplementacion. Esto resulté en un ahorro estimado de $85,569 durante un periodo
de 8 semanas en dos departamentos.

En cuanto a la combinacidn de retroalimentacidon con otros métodos, Durgin et
al. (2014) investigaron los efectos en la aclaracion de tareas y uso de retroalimentacion
en el desempefio de trabajadores de una ONG, demostrando una mejoria considerable /ﬁ\
en todos los casos. De igual forma Reetz et al. (2016) probaron con esta combinacion
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de métodos una mejoria del servicio al cliente del 40% al 56%.

Ademas de la aclaracidn de tareas y retroalimentacion (grafica), los autores
Squires et al. (2007) utilizaron indicacion en la atencion al cliente y nimero de ventas
de empleados de un restaurante. Se encontr6 que todas las intervenciones tuvieron un
incremento en saludos al cliente, sin embargo, los mejores resultados en ventas con un
incremento promedio del 22% se obtuvieron con retroalimentacién.

Del mismo modo, se han obtenido resultados favorables en la disminucion de
comportamientos disfuncionales con esta combinacion, tal como lo muestra el estudio de
PalmeryJohnson (2013); donde el objetivo fue utilizar aclaracion de tareas y retroalimentacion
para disminuir comportamientos disfuncionales (aumento de costos y generacién de
problematicas) de empleados de un restaurante. Los resultados mostraron disminuciones
del 53% al 72% tiempo de registro temprano, que aumentaba costos al restaurante.

En este mismo orden de ideas, el cambio de procedimientos laborales con
retroalimentacion diaria también es efectivo para incrementar la productividad. Esto
se demostro en el estudio de Kelley y Gravina (2018), quienes utilizaron estos métodos
para reducir el tiempo promedio de atencion, desde el ingreso al servicio de urgencias,
hasta que se solicito la primera prueba de laboratorio o radioldgica (puerta a pedido); y
el tiempo promedio desde que un paciente ingreso al servicio de urgencias hasta que el
paciente fue dado de alta (puerta a descarga); ademas se midieron las puntuaciones de
satisfaccién del paciente. Los resultados demostraron una disminuciéon de 36 minutos
cuando se modificd el proceso. Con la implementacion de retroalimentacion se redujo
aun mas a 22 minutos y 14 minutos, logrando ahorrarle al hospital $137,511.41 al mes.

En cuanto a la combinacidon con administracién de contingencias, de igual
forma se han encontrado resultados favorables. Tal es el caso del estudio de Ludwig
et al. (2002), quienes midieron los efectos de retroalimentacion individual publica y
recompensas competitivas en conductas de conduccion segura en repartidores de
pizza. Logrando un aumento del 17% al 22% en conductas seguras de manejo.

Asimismo, se ha combinado el establecimiento de metas, retroalimentacion y
aplicacidn de contingencias, como en el estudio de Jessup y Stahelski (1999), donde se
aplicaron recompensas tangibles en el desempefio laboral de los trabajadores de una
fabrica de aluminio, logrando un menor indice de anodos defectuosos a 79 (-58%) por
semana, lo que logr6 ahorrar de 11 a 15 mil délares. Usando esta misma combinacién
Huberman y O’brien (1999) obtuvieron en terapeutas un incremento del 27% al 100%
en la calidad del servicio, incluyendo el cumplimiento de las metas terapéuticas.

Relacidn con Otras Variables
El tipo de actividad en el uso de la retroalimentacion positiva y negativa es

otro elemento importante para considerar, pues tiene impactos en el desempefio

de los empleados. En la investigacion de Waldersee y Luthans (1994) encontraron

que la retroalimentacion positiva tiene efectos perjudiciales sobre el desempefio en

empleados de comida rapida que son un buen ejemplo de actividades rutinarias, en

comparacion con la retroalimentacién correctiva o la no retroalimentacion.
Estos efectos son consistentes con las investigaciones de Kirschenbaum y Karoly

(1977); y Tomarken y Kirschenbaum (1982, citados en Waldersee & Luthans, 1994). Estos

resultados indican que, aunque su principal funcion es reforzar el comportamiento adecuado,

en el caso de actividades rutinarias no cumple esta funcion e incluso entorpece el trabajo. P
Ademas, se ha encontrado que el uso de retroalimentacion sobre los dias h
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de ausencia con un estandar de comparacién en los empleados puede reducir el
ausentismo. Aunque los tamafios de efecto son menores a otras intervenciones
(capacitacion, cambios de politicas, economia de fichas, programas de extincion) d =
0,30y d=0,29 han sido consistentes y resultan menos tardadas (Gaudine & Saks, 2001).

En congruencia con estos resultados, el estudio de Camden y Ludwig (2013)
implementa una intervencion en retroalimentacién normativa, es decir que podian
comparar su rendimiento con el del grupo y uso de metacontingencias para disminuir
el ausentismo entre 64 asistentes de enfermeria certificados en una organizacién de
atencién médica rural. Los resultados demostraron una disminucion significativa en tres
hospitales de una media inicial de 0,24 (SD = 0,19) dias a la semana (7,74% de sus horas
programadas) a una media de 0,13 (SD = 0,17) dias a la semana (3,81% de sus horas
programadas). Otras variables con las que se relaciona es la calidad encontrandose en
metaanalisis efectos moderados d = 0,40 (Hysong, 2009).

En cuanto a los comportamientos de seguridad, se ha encontrado un aumento
con el uso de la retroalimentacion. Tal es el caso del estudio de Kwangsu y Oah
(2013), quienes demostraron que la retroalimentacidn automatizada incrementa
considerablemente el tiempo que pasan los trabajadores administrativos en una
postura sentada segura. En esta misma linea Ludwig et. al. (2002) lograron un aumento
del 17% al 22% en conductas seguras de manejo. En este mismo sentido, Cooper (2006)
con el uso de la retroalimentacién por parte de la gerencia, logré una disminucion del
45% de lesiones en una fabrica de papel.

DeigualmaneraWineetal.(2019)compararonlos efectosdelaretroalimentacién
antes y después del desempefio, con y sin metas en la adquisicion de la habilidad de
implementar sistemas de bloqueo en situaciones de emergencia en trabajadores de
una institucién educativa. Logrando resultados favorables con estas técnicas en la
adquisicién de la habilidad, sin embargo, el grupo con retroalimentacién después del
comportamiento combinado con tener una meta fija, fue el grupo que tuvo los mejores
resultados, aunque no fueron estadisticamente significativos.

Del mismo modo Lee etal. (2014) compararon los efectos de la retroalimentacion
global y especifica sobre el desempefio en seguridad en trabajadores de una
construccion demostrando un incremento del 100% de comportamientos seguros, sin
embargo, la diferencia entre global o especifica no arrojé diferencias significativas. La
especifica fue mas efectiva cuando no se proporcioné comparacion social y la global
cuando se presento esta condicion.

Por ultimo, el estudio de Stephens y Ludwig (2005) con una intervencion de
capacitacion, establecimiento de objetivos y retroalimentacion lograron la promocion
de precauciones universales (UP), que son procedimientos para reducir la probabilidad
de exposicién accidental a patégenos transmitidos por la sangre en un hospital. Los
resultados mostraron que los comportamientos seguros aumentaron: desinfeccion de
manos de un 24% al 65% y la eliminacidn inmediata de agujas del 53% a 58% del tiempo.

Otravariable que se ha incidido es la de robo, en el estudio de Rohn et al. (2003)
implementaron una intervencion de rendicidén de cuentas y retroalimentacion verbal y
publicada para disminuir la escasez de efectivo que se sospechaba que era el resultado
del robo de los empleados. Los resultados mostraron una disminucién de pérdidas de
2.27 délares diarios a 0.06 ddlares por dia.
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Los estudios anteriores son demostraciones empiricas de la importancia de
la retroalimentacion en el ambito organizacional, pues se ha demostrado que con
su aplicacién se pueden cumplir las principales metas organizacionales. Ademas, se
puede apreciar que puede tener diferentes funciones en la conducta de los empleados,
ya sea para incrementar un comportamiento adecuado o disminuir uno inadecuado.

Los Gerentes

Ademas de la morfologia y el contexto, es importante sefialar a los gerentes
como las principales fuentes de retroalimentacidn, por eso su rol es primordial, aunque
no siempre lo hacen de manera adecuada (Moss & Martinko, 1998). De acuerdo con
Mawhinney (2001), el papel del lider en la organizacién es efectuar cambios en el
comportamiento de los miembros para asegurar la supervivencia de la empresa. Por lo
que se encargan de disefiar y planificar la cultura, a través de lograr que las influencias
del contexto aumenten las respuestas adaptativas (Redmon & Mason, 2001).

De tal forma que los gerentes son quienes manipulan contingencias,
metacontingencias o reglas en funcién de los objetivos organizacionales con la finalidad de
garantizar el éxito. Las metacontingencias hacen referencia a contingencias omnipresentes
en todas las practicas de la organizacion y las consecuencias molares (Mawhinney, 2010).

Sinembargo, enlo que respectaala retroalimentacion, diferentes estudios mencionan
que los gerentes la evitan, retrasan e incluso distorsionan informacion, los cuales son los
principales problemas que pueden generar una supervision problematica (Moss & Martinko,
1998; Whitman et al., 2014). Al respecto se denomina efecto mama a esta problematica, una
explicacién de este efecto es que los gerentes relacionan el bajo desempefio con una falta
de habilidad y no de esfuerzo, ademas de valorar que dichas retroalimentaciones pueden
socavar los esfuerzos de sus empleados (Moss & Martinko, 1998).

Una alternativa que modifica la inmediatez, frecuencia y direccion de la
retroalimentacion es que los gerentes valoren las recompensas como dependientes
del desempefio de sus subordinados (Moss & Martinko, 1998).

Por consiguiente, la efectividad de la retroalimentacién por parte de los gerentes
se vuelve un factor clave para su asociacién con el incremento del desempefio. No
basta con solo emitir el comportamiento verbal sobre la conducta de los subordinados,
se requiere de la especificacion de ciertos criterios, por lo que estos estudios ayudan
en su identificacién precisando los elementos a considerar para lograr la efectividad
como tipo de actividad, uso de retroalimentacion positiva y correctiva, y la valoracion
de los gerentes sobre el desempefio de sus subordinados.

Instrumentos de Criterio

La medicidn en psicologia ha sido mas ampliamente abordada desde la teoria clasica

de los Test, sin embargo, desde esta perspectiva se han planteado diversas dificultades.

De las mas remarcables estan: que cada instrumento tiene una definicion diferente

del constructo psicoldgico que se mide, es dificil determinar las caracteristicas de una

muestra de elementos (items) de un test para que se considere representativa del

constructo, siempre hay errores de medicion y las escalas de medicion carecen de cero

absoluto de acuerdo con Martinez y Arias (1995, citados en Tornimbeni et al., 2008). /ﬁ\
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Una alternativa a estas dificultades son los instrumentos al criterio, para esto es
necesario hablar de los tipos que hay. El primero son los instrumentos de norma, los cuales
dependen de un estandar relativo donde se compara al individuo con un grupo normativo
y lo importante es la posicion relativa de los sujetos en este grupo de acuerdo Glaser
(1963, citado en Linden, 1982). Por otro lado, estan los de criterio, los cudles dependen
de un estandar absoluto para determinar si el individuo posee lo que se esta midiendo en
comparacion con objetivos de comportamiento especificos (Goldstein & Ford, 2002).

Por lo que los instrumentos de criterio permiten identificar la capacidad del sujeto con
una puntuacion determinada y asi precisar su repertorio conductual (Linden, 1982). Ademas
de establecer un punto de corte (el cual indica la maestria de dominio) en las puntuaciones
obtenidas para identificar a los sujetos que son aptos de los que no (Tornimbeni et al., 2008).

Si se habla de la retroalimentacion como competencia, se pueden fijar criterios
generales para determinar en qué medida un gerente cumple con estos, dichos criterios
deben estar en funcion de objetivos organizacionales; por tanto, los estudios aplicados
que han demostrado de manera sistematica el incremento de la productividad pueden
ser considerados como los elementos adecuados que debe incluir la retroalimentacion
y servir como dichos criterios.

Cuando se cuenta con un tiempo limitado o no hay la posibilidad de observar
directamente el comportamiento, se puede verificar esta competencia a través
del conocimiento que tiene el gerente sobre la misma. Esto puede ahorrar tiempo
y posteriormente llegarse a complementar con observaciones directas cuando las
condiciones sean las idoneas.

Taxonomia de Retroalimentacidn Efectiva

La retroalimentacion efectiva es aquella que probabiliza los mejores resultados
eneldesempefio,tomandoen cuentalos estudiosaplicados enambitos organizacionales
se puede considerar como criterios de efectividad los siguientes:

* Pertinencia: Corresponde a la emision de la retroalimentacion en funcién del
tipo de tarea que desempefia el subordinado. Se considera que la positiva solo
debe ser emitida en tareas complejas no en rutinarias, mientras que la negativa
funciona de manera adecuada sin importar el tipo de tarea.

» Eficacia:Larespuestaqueemiteelsubordinadoenfunciéndelaretroalimentacion
del gerente para que se considere efectiva. En el caso de la retroalimentacién
positiva seria mantener la respuesta y de la negativa modificarla en funcién de
los criterios de logro.

» Frecuencia: Cantidad de veces en que el gerente emite retroalimentacion sobre
la conducta de sus subordinados.

» Especificidad: Refiere a que la retroalimentacion del gerente contenga la
descripcidon de la conducta y criterio de logro del subordinado, asi como la
consecuencia de esta.

Utilidad Organizacional
La evaluacion se define como una técnica de recoleccion sistematica, ademas
cuando se hace de manera efectiva permite fijar objetivos relevantes para las
organizaciones (Goldstein & Ford, 2002). Cuando se hace alusiéon a una evaluacion
inicial se hace referencia al diagndstico; en las organizaciones, la fase diagndstica es
necesaria en la gran mayoria de los procesos. En cuanto a la retroalimentacion como /h\
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una competencia indispensable por su gran influencia en la productividad se vuelve su
evaluacién un requisito necesario.

Los instrumentos de criterio de conocimiento permiten ademas de evaluar al gerente,
tomar decisionesy llevar a cabo diferentes procesos administrativos de este puesto estratégico.
Entre las que se encuentran: desarrollar planes de capacitacion, planes de compensacion,
evaluaciones de desempefio, planes de promocion y reclutamiento y seleccion.

Con base en lo anterior es que el trabajo que se describe a continuacion fue el
desarrollodeuninstrumentodecriterioqueevalueelconocimientoderetroalimentacion
efectiva en gerentes, para esto se debe contar con indices de discriminacion y dificultad
adecuados, mismos que se propone el estudio que a continuacion se describe.

Participaron voluntariamente 50 gerentes de diferentes organizaciones, se
requirid su participacion a través de una invitacion por redes sociales. Los criterios de
inclusion fueron: al menos un afio de experiencia en el puesto, que dirijan empleados
de tipo administrativo y con al menos un subordinado a su cargo.

Sedisefid uninstrumento de criterio que evalia conocimientos en retroalimentacion
efectiva en directivos (ver anexo de instrumento inicial), los cddigos de respuesta fueron:
verdadero (v) o falso (f). A continuacion, se describen las categorias del instrumento:

*  Pertinencia: Corresponde a la emisién de la retroalimentacion en funcion del tipo
de tarea que desempenia el subordinado. Se considera que la positiva solo debe ser
emitida en tareas complejas no en rutinarias, mientras que la negativa funciona de
manera adecuada sin importar el tipo de tarea. ftems: 5, 6, 9, 20, 26 y 30.

* Eficacia: La correlacién que hay entre la retroalimentacion del gerente y la
respuesta que emite el subordinado. En el caso de la retroalimentacion positiva
seria que el empleado mantenga la respuesta y de la negativa la modificara en
funcion de los criterios de logro. ftems: 4, 17, 19, 25 y 29.

» Frecuencia: Cantidad de veces en que el gerente emite retroalimentacion sobre
la conducta de sus subordinados. ftems: 2, 7, 12, 15, 23.

» Especificidad: Refiere a que la retroalimentacién del gerente contenga la
descripcidon de la conducta y criterio de logro del subordinado, asi como la
consecuencia de ésta. ftems: 1,3,8,10,11,13,14,16, 18, 21, 22, 24, 27,28 y 31.
Se comenzd con la construccion del instrumento de acuerdo con las dimensiones

planteadas, las cuales se derivaron de la evidencia empirica. Posteriormente el
instrumento se jueced con cuatro expertos, cada uno evalud si cumplia o no los
aspectos de: claridad, coherencia y relevancia por item; y suficiencia por dimension.

Una vez obtenidos los puntajes del jueceo se calcul6 por item el Content Validity
Ratio (CVR) de Lawshe en 1975, se utilizd la correccion propuesta por Tristan (2008),
debido a que el CVR original pide una cantidad de jueces elevada, esta correccién se
sugiere cuando se cuenta con 7 jueces o menos. Los parametros para considerar un
item adecuado fueron que sea igual o mayor a.58. Después se calculé el Content Validity
Index (CVI) por categoria, de igual forma los parametros para considerar adecuada la
categoria fueron iguales o superiores a .58.

Una vez validado el instrumento, se utilizé la plataforma “google forms” para
distribuirlo de manera electrénica. Antes de comenzar a contestar, los participantes
tenian que dar su consentimiento, garantizando la confidencialidad de sus datos.
Después las respuestas de los participantes se pasaron a una base de datos en formato A
Excel, donde se hicieron las primeras sumatorias por dimension y total, ademas de los (3)
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indices de dificultad considerando > .91 muy faciles (Ortiz et al., 2015). En cuanto al
indice de discriminacion se calculé con el programa estadistico IBM SPSS Stadistics 25
con el método de correlacion biserial puntual considerando como criterio que fueran
iguales o superiores a .20 como una discriminacion regular (Ortiz et al., 2015).

Se presentan los resultados comenzando por el proceso de validacion de
contenido y finalizando con los indices por item de dificultad y discriminacién. Los CVR
obtenidos del primer jueceo arrojaron 15 items que no fueron adecuados < .58, los
cualesson: 2,5,6,7,9,10, 12,15, 17,19, 20, 24, 25, 26 y 28, se corrigieron tomando en
cuenta las observaciones de los jueces y se volvieron a juecear.

Dado que la categoria de Suficiencia fue adecuada para todas las dimensiones
(ver Tabla 7.1) no se tomd en cuenta en el segundo jueceo. Después del segundo jueceo,
el CVR de todos los items fueron adecuados oscilando de .75 a 1; y los CVI por categoria
de .71 a .90 como se observa en la Tabla 7.1.

Categoria Primer jueceo Segundo jueceo
Claridad .719 .882
Coherencia .810 .906
Relevancia .859 .875
Suficiencia .875 -

Tabla 7.1. CVI por
categorias del
instrumento, del primer
y segundo jueceo.

En cuanto a los indices por item, se obtuvieron primero los de dificultad
eliminando aquellos que son considerados muy faciles >.9, debido a que la proporcion
de gerentes que respondid correctamente fue muy alta. Estos items son: 3,5, 8, 9, 11,
13, 14, 15, 18, 21, 22, 23, 24, 25, 29, 30 y 31. Los items que fueron muy dificiles <.40
se conservaron para la adecuada representacién de las dimensiones, sin embargo,
cuando se obtuvieron los indices de discriminacién por el método de correlacion
biserial puntual estos fueron eliminados. Debido a que no cumplian con el criterio de
>.20, los cuales son los reactivos: 6, 20 y 26.

Para comprobar la adecuada distribucion de los indices, se graficaron en
histogramas los valores, comparando la distribucién con todos los items y después
de ser eliminados de acuerdo con los criterios establecidos. Como puede observarse
en la Figura 7.1, la distribucion de los indices de dificultad tiene un sesgo negativo,
por lo que la mayoria de los items fueron contestados bien por una gran proporcion
de participantes, una vez eliminados los items como se observa en la Figura 7.2, la
distribucion se observa mas normal.

En cuanto a la distribucion de los indices de discriminacion, en la Figura 7.3
se observan valores negativos, por lo que habia items que no discriminaban, una vez
eliminados, se observa en la Figura 7.4, una distribucién mas parecida a la normal.
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Figura 7.1 Distribucion de
los indices de dificultad
con los 31 items
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Figura 7.2 Distribucion
de los indices de
dificultad eliminando los
items que incumplian el
criterio.
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Finalmente, la categoria de pertinencia quedé eliminada por falta de items, la
cual evaluaba que la retroalimentacién positiva se emitia en tareas complejas y las
negativas sinimportar el tipo de tarea. Por tanto, el instrumento quedé constituido de la
siguiente manera: eficacia (4, 17y 19), que evalla la correlacion de la retroalimentacion
y la respuesta del subordinado; frecuencia (2, 7 y 12), que evalua la cantidad de veces
que emite el gerente la retroalimentacion; y especificidad (1, 10, 16, 27 y 28), que
evalua que la retroalimentacion contenga la descripcion de la conducta y el criterio de
logro del subordinado. Quedando tres dimensiones adecuadamente constituidas, bien
representadasy con una distribucién de indices adecuada de dificultad y discriminacién
(ver apéndice en instrumento final).

En cuanto a las respuestas de los participantes, se puede observar en la Tabla
7.2 que la dimension de frecuencia y total, son las que tienen las desviaciones mas
grandes. En cuanto a la media, la mas baja es la de frecuencia con 1.9, lo que indica que
el conocimiento de los participantes sobre este tema era bajo. Mientras que eficacia 'y
especificidad indican un nivel de ejecucion medio por parte de los participantes, con
2.16y 3.47 respectivamente. En cuanto al puntaje total, la media de 7.53 indica que los

Figura 7.3 Distribucion
de los indices de
discriminacion con los
31 item

Figura 7.4 Distribucion
de los indices de
discriminacion
eliminando los items que
incumplian el criterio
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participantes tuvieron una ejecucion buena.

Eficacia Frecuencia Especificidad Total Tabla7.2. Mediay
_ desviacion estandar de
Media 2.16 1.90 3.47 7.53 los participantes por
DE .921 1.026 .938 1.733 dimension y total del

instrumento.
Para las frecuencias y porcentajes por categoria como se muestra en la Tabla
7.3, la categoria que tuvo mayor porcentaje fue la media con 49%, seguida del alta
con 38.8% lo que indica que los participantes tuvieron una ejecucion buena en el
instrumento de conocimientos.

Tabla 7.3. Frecuenciay

Categoria Frecuencia Porcentaje . ,
porcentaje por categoria
Baja 6 12.2 de los participantes del
Media 24 49.0 total del instrumento.
Alta 19 38.8

De acuerdo con los resultados obtenidos, el instrumento cuenta con una validez
de contenido adecuada, debido a que los cuatro jueces expertos en el area evaluaron
las dimensiones y los items como éptimos, obteniéndose CVRde .75a 1y CVIde .71 a
.90. En cuanto a los resultados de la aplicacién del instrumento a los 50 gerentes, los
indices de dificultad y discriminacion fueron adecuados en todos los items propuestos,
por lo que el instrumento permite tener respuestas que en términos de probabilidad
no son ni muy faciles ni muy dificiles, ademas de identificar aquellos gerentes que
poseen los conocimientos en la habilidad de retroalimentacién de aquellos que no.
Con base en los hallazgos empiricos de este trabajo, se puede decir que el instrumento
propuesto, cumple con los parametros estadisticos pertinentes.

Encuantoalosaspectos masimportantes que comprende unaretroalimentacion
efectiva, de acuerdo con la taxonomia propuesta, el instrumento evalta cuatro de
ellos. Los cuadles son los mas relevantes, pues en los hallazgos empiricos se detalla
su valor predictivo en relacidn con la efectividad organizacional, con variables como
productividad y calidad, entre otras. Dichos aspectos se detallan a continuacién.

e Frecuencia: laideal de acuerdo con las investigaciones es la diaria 0 semanal, debido a
gue no se ha hallado diferencias estadisticamente significativas entre estas (Yongjoon
etal., 2013; Pampino et al.,2004; Sleiman et al., 2020; Kelley & Gravina, 2018)

» Eficacia:lacualrefiereaquelaretroalimentacién puedeincrementar o disminuir
comportamientos de los subordinados, se asocia mas comunmente la positiva
al aumento o mantenimiento de comportamientos adecuados y la negativa
a la disminucion o extincion de comportamientos inadecuados (Amigo et al.,
2008; Berger & Ludwig, 2007; Durgin et al., 2014; Reetz et al., 2016; Squires et
al., 2007; Palmer & Johnson, 2013; Ludwig et al., 2002; Kelley & Gravina, 2018;
Jessup & Stahelski, 1999; John et al., 2003.

» Especificidad: referente a los componentes que debe tener la retroalimentacion,
que son conducta, criterio y consecuencias que se generan. Esta esta respaldada
por el metaanalisis de Sleiman et al. (2020) y el estudio de Lee et al. (2014).

A
Quedando constituido un instrumento con tres dimensiones y un total de (3)
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11 items, bien representados. El cual permite probabilizar el éxito en objetivos
organizacionales con base en la evidencia empirica, los cuales son: incremento de
productividad (Amigo et al., 2014; Dowing & Geller, 2012; Karl et al., 1993; Kelley
& Gravina, 2018; Moon & Oah, 2013; Moss & Martinko, 1998; Sleiman et al., 2020;
Walrdersee & Luthans, 1994); disminuciéon de ausentismo (Gaudinne & Saks, 2001;
Camden & Ludwig, 2013; Stephens & Ludwig, 2005), incremento y promocion de
comportamientos de seguridad (Kwangsu & Oah, 2013; Ludwig et al.,2002; Cooper,
2006), adquisicion de habilidades pertinentes para la realizacion de tareas (Wine et al.,
2019) y disminucion de robos (John et al., 2003). Sin embargo, es necesario comprobar
esto en las aplicaciones futuras del instrumento.

Los participantes ademdas demostraron en su mayoria poseer una habilidad alta
en conocimientos de retroalimentacién efectiva, de acuerdo los datos obtenidos por
categoriay por dimensiones. Por otro lado, la frecuencia fue la dimensién que tuvo mayor
variabilidad y un desempefio menor de acuerdo con la media reportada en este estudio.
Aunque no se muestra evidencia empirica de la ejecucion en un escenario aplicado de
estos gerentes, de acuerdo con los estudios de otros autores en retroalimentacion, estos
resultados permiten probabilizar un mayor éxito en la ejecucion de los gerentes en sus
respectivas organizaciones, los cuales son clave para la supervivencia de éstas, debido al
papel clave que ejerce el lider para alcanzar los objetivos.

En cuanto a la dimension de pertinencia, especificamente en los items 6, 20 y
26 la mayoria de los participantes respondieron de manera errénea, lo que afectd
principalmente a los indices de discriminacion y dificultad, aunque mayormente
a los de discriminacidon que resultaron negativos. Por tanto, los resultados indican
que los participantes que tuvieron resultados generales altos tuvieron resultados
desfavorables en dichos items. Esto puede deberse a que, aunque hay evidencia
empirica que respalda este hallazgo, dicha evidencia es menor en comparacion con
las otras dimensiones (Waldersee & Luthans, 1994) (Kirschenbaum & Karoly, 1977; y
Tomarken & Kirschenbaum, 1982; citados en Waldersee & Luthans, 1994), por lo que la
muestra de gerentes que participaron no tiene conocimientos al respecto.

Una posible alternativa de solucion es volver a evaluar la redaccion de estos y
reescribirlos para que sean mas comprensibles, en caso de correr un nuevo estudio y
obtenerresultadossimilares, indicariaunareade oportunidad general paralos gerentes.
Para la cual seria pertinente diseflar e implementar entrenamientos en habilidades
gerenciales, los cudles por su disefio experimental n=1 permiten observaciones
repetidas del comportamiento, manipulaciéon experimental de una o mas variables
independientes y demostracion de estabilidad dentro de los niveles de las variables
(Perone, 1991). En este caso especifico, el objetivo es demostrar evidencia de que
la manipulacion de la variable independiente (entrenamiento conductual) modificé la
dependiente (pertinencia en retroalimentacidn).

En cuanto a la metodologia de este estudio se puede mejorar el tamafio de la
muestra, dado que el objetivo de esta investigacion era el desarrollo de la taxonomia
y el instrumento en cuestion; por tanto, se consideré una muestra pequefia, aunque
adecuada, pues de acuerdo a Nevo, (1980) y Shultz et al. (2014) en los instrumentos de
criterio, el tamafio de la muestra no es tan relevante como los indices de discriminacion
y confiabilidad, en comparacion con los instrumentos de norma, en los cuales se ha
demostrado que 100 sujetos en su tamafo adecuado, en cuanto a poder explicativo. /ﬁ\

En consecuencia, para futuros trabajos se sugiere una muestra mayor, con la que
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ademas se pueda medir la confiabilidad del instrumento. También se sugiere comprobar
la validez de criterio, realizando estudios correlacionales, que asocien los resultados del
instrumento con lasvariables expuestas en estudios empiricos previos, como: productividad,
ausentismo, rotacion, comportamientos seguros y adquisicion de habilidades. Para
corroborar si un gerente que tiene una habilidad desarrollada en conocimientos sobre
retroalimentaciones efectivas puede cumplir los objetivos organizacionales.
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“Instrumento de evaluacion de retroalimentacion efectiva en las organizaciones”

Apreciable participante, para nosotros es muy valiosa su participacion y
agradecemos mucho el tiempo invertido. El propésito de este instrumento es recabar
informaciéndelashabilidadesgerenciales. Queremosrecordarlequetodalainformacidn
que usted nos proporcione sera de caracter estrictamente confidencial y sera utilizada
Unicamente para fines de investigacion. Su participacion es completamente voluntaria
y anonima. Usted requiere aproximadamente de 20 minutos de su tiempo.

Si esta de acuerdo con participar
marque en el cuadro acepto:
Acepto

No acepto

Al aceptar manifiesto mi participacion libre y voluntaria, asi como mi
consentimiento para que se utilice mi informacién de manera anénima.

Datos Sociodemograficos

Puesto

Antigliedad laboral (en la empresa que
labora actualmente)

No. de subordinados a cargo
Género

Edad

Escolaridad

Giro organizacional

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las siguientes declaraciones y
marque si considera que es verdadera (V) o falsa (F).

Enunciados Vv F

1. Cuando hacen las cosas bien debo felicitarlos en lugar de explicarles lo
que hicieron bien.

2. Lo ideal es hablar semanal/diariamente con mis subordinados sobre su
desempefio.

3. Cuando mis subordinados han cometido algun error, debo hablar
con ellos de cdmo corregirlo y del impacto que tiene su trabajo en la

empresa.
4. Cuando retroalimento los errores de mis subordinados, ellos deberian P
hacer los cambios de la manera como se los pido. ﬁ
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Enunciados Vv F

5. La retroalimentacion sobre el desempefio adecuado de mis
subordinados Unicamente debe ser sobre actividades breves como sacar
copias, contestar llamadas o confirmar correos.

6. Mi retroalimentacion positiva sobre el desempefio de mis subordinados
debe ser sobre sus actividades tanto simples (sacar copias, contestar
llamadas, enviar correos, etc.) como complejas (hacer reportes,
presentar proyectos, etc.).

7. Hacer reuniones semestrales con mis subordinados para hablar de su
desempefio es mejor que hacerlo mensual o semanalmente.

8. Cuando mis empleados hacen las cosas bien no debo hacer comentarios
sobre su desempeifio, ellos ya saben qué hacer.

9. Mi retroalimentacion positiva sobre el desempefio de mis subordinados
debe limitarse a actividades que requieren menor cantidad de tiempo.

10. Las retroalimentaciones no deben incluir descripciones detalladas de lo
que hicieron bien y mal mis subordinados.

11. Cuando hablo con mis subordinados sobre su desempefio debo ser preciso
sobre sus areas de mejora y las consecuencias que tienen en la empresa.

12. Hablar mensualmente con mis subordinados sobre su desempefio es
mejor que hacerlo semanalmente.

13. Mis retroalimentaciones sobre el desempeno de mis subordinados se
tienen que limitar a su desempefio no a las consecuencias que genera.

14. Mis retroalimentaciones del desempefio de mis subordinados deben
incluir sdlo sus resultados finales.

15. Lo ideal es hablar del desempefio de mis subordinados solo cuando
ellos lo solicitan.

16. Cuando hablo con mis subordinados sobre su desempefio debo
centrarme en sus resultados, en como llegaron a obtenerlos y en las
consecuencias que genera para la empresa.

17. Cuando reconozco o felicito a mis subordinados sobre lo que hicieron
bien, deberian continuar haciendo el trabajo de manera adecuada.

18. Cuando veo que mis subordinados desconocen cémo hacer algo evito
decirles cdmo podrian hacerlo.

19. Retroalimentar los errores de mis subordinados no genera que hagan
las actividades como se las pido.

20. Mi retroalimentacion sobre el desempefio adecuado de mis subordinados
Unicamente se debe limitar a actividades que requieren mayor cantidad de
informacion (hacer reportes, presentar proyectos, etc.).

21. Cuando hago correcciones a mis empleados debo especificar sdlo la
forma en que espero que lo haga sin tomar en cuenta los resultados.

22.Cuando retroalimento a mis empleados solo debo mencionar sus
resultados y no sobre como llegaron a obtenerlos.

23. No hablar con mis empleados sobre su desempefio es mejor, asi evito
problemas.
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Enunciados V F

24. Cuando mi retroalimentacion incluye una solicitud tengo que
especificar a mis subordinados el tiempo y forma en que deben
realizarlo y el impacto que tiene en la empresa.

25. Reconocer o felicitar a mis subordinados sobre lo que hicieron bien,
provocaria que dejen de hacer el trabajo de manera adecuada.

26. Mi retroalimentacion positiva sobre el desempeno de mis subordinados
Unicamente se debe limitar a actividades que requieren mayor cantidad
de tiempo.

27. Cuando mis subordinados han cometido algun error, solo debo hablar
con ellos sobre cémo corregirlo.

28. Tengo que ser poco detallado en mis retroalimentaciones que incluyen
solicitudes, porque mis subordinados ya deberian saber que tienen que
hacer.

29. Retroalimentar a los empleados solo provoca que hagan peor su
trabajo.

30. Sin importar el tipo de actividad que realicen mis subordinados, si
cometen un error debo decirles cual fue y cdmo deben corregirlo.

n

“Instrumento de evaluacién de retroalimentacion efectiva en las organizaciones

Apreciable participante, para nosotros es muy valiosa su participacion y
agradecemos mucho el tiempo invertido. El propésito de este instrumento es recabar
informaciéndelashabilidadesgerenciales. Queremosrecordarlequetodalainformacién
que usted nos proporcione sera de caracter estrictamente confidencial y sera utilizada
Unicamente para fines de investigacion. Su participacién es completamente voluntaria
y anonima. Usted requiere aproximadamente de 20 minutos de su tiempo.

Si esta de acuerdo con participar
marque en el cuadro acepto:
Acepto

No acepto

Al aceptar manifiesto mi participacién libre y voluntaria, asi como mi
consentimiento para que se utilice mi informacién de manera anénima.

Datos sociodemograficos

Puesto

Antigliedad laboral (en la empresa que
labora actualmente)

No. de subordinados a cargo /h\
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Género
Edad
Escolaridad

Giro organizacional

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las siguientes declaraciones y
marque si considera que es verdadera (V) o falsa (F).

Enunciados \ F

1. Cuando hacen las cosas bien debo felicitarlos en lugar de explicarles lo
que hicieron bien.

2. Lo ideal es hablar semanal/diariamente con mis subordinados sobre su
desempefio.

4. Cuando retroalimento los errores de mis subordinados, ellos deberian
hacer los cambios de la manera como se los pido.

7. Hacer reuniones semestrales con mis subordinados para hablar de su
desempefo es mejor que hacerlo mensual o semanalmente.

10. Las retroalimentaciones no deben incluir descripciones detalladas de lo
que hicieron bien y mal mis subordinados.

12. Hablar mensualmente con mis subordinados sobre su desempefio es
mejor que hacerlo semanalmente.

16. Cuando hablo con mis subordinados sobre su desempefio debo
centrarme en sus resultados, en como llegaron a obtenerlos y en las
consecuencias que genera para la empresa.

17. Cuando reconozco o felicito a mis subordinados sobre lo que hicieron
bien, deberian continuar haciendo el trabajo de manera adecuada.

19. Retroalimentar los errores de mis subordinados no genera que hagan
las actividades cémo se las pido.

27. Cuando mis subordinados han cometido algun error, solo debo hablar
con ellos sobre cdmo corregirlo.

28. Tengo que ser poco detallado en mis retroalimentaciones que incluyen
solicitudes, porque mis subordinados ya deberian saber que tienen que
hacer.
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El estudio del acoso laboral histéricamente se ha enfocado en la deteccién de las victimas del acoso, asi como de
variables personales y organizacionales que permiten la manifestacion del fenémeno. Sin embargo, se omite el
estudio del acosador. El objetivo del presente capitulo es exponer el desarrollo de un instrumento de medicién
capaz de realizar una deteccidén oportuna de potenciales acosadores en el lugar de trabajo. Para ello se realizaron
tres estudios: Primero se realiz6 la validacidn de contenido por jueces expertos, posteriormente se realizé la
evaluacién de las propiedades psicométricas del instrumento, y finalmente el analisis de los resultados en relacién
con tres variables asociadas al acoso laboral: sexo, edad y antigliedad. Para ello se contd con la participacion de
193 trabajadores voluntarios de una empresa privada de la Ciudad de México. Como resultados se obtuvo una
escala de 25 items agrupados en tres dimensiones, obteniendo un Alfa de Cronbach aceptable.

Palabras clave: Acoso laboral, victimas de acoso, instrumento de medicién, validacién por jueces, deteccién del
acoso laboral

The study of workplace bullying has historically focused on detecting victims of bullying, as well as personal and
organizational variables that allow the manifestation of the phenome-non. However, the study of the bully is
omitted. The objective of this chapter is to present the development of a measurement instrument capable of
promptly detecting potential bu-llies in the workplace. To this end, three studies were conducted: First, content
validation by expert judges; subsequently, an evaluation of the psychometric properties of the instru-ment; and
finally, the analysis of the results in relation to three variables associated with workplace bullying: sex, age, and
length of service. The study involved 193 voluntary wor-kers from a private company in Mexico City. The results
produced a 25-item scale grouped into three dimensions, obtaining an acceptable Cronbach’s Alpha.

Keywords: Workplace bullying, bullying victims, measurement instrument, validation by judges, workplace
bullying detection
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“El acoso no solo afecta a una persona, destruye
la cultura de toda una organizacion.”
Catherine Mattice

| acoso laboral tiene muchos nombres, los mds comunes son acoso psicoldgico

(Cardona y Ballesteros, 2006), terror psicoldgico (Leymann, 1990), agresion laboral

(Moreno-Jiménez, etal., 2012) y acoso moral (Hirigoyen, 2001); pero sin duda el término
por excelencia para hacer referencia a este fendmeno es “mobbing”. Dicha palabra surge del
inglés “to mob”, que se traduce como atacar violentamente; y del latin mobile vulugus, que
se traduce como multitud o turba, haciendo que la palabra “mobbing” haga referencia a
un ataque producido por un grupo hacia un individuo particular (Crawshaw, 2009; Durniat,
20201; Giner, 2011; Hirigoyen, 2001; Meseguer, et al., 2007; Rojo y Cervera, 2005).

El término “mobbing” fue usado por primera vez en 1966 por Konrad Lorenz,
zo6logo austriaco, quien identificé el comportamiento de un grupo de animales que se
juntaban para, en conjunto, atacar a un unico animal de mayor tamafio, pero solitario.
Afios mas tarde, Peter Paul Heinemann adoptd el término para hacer referencia a un
comportamiento similar, pero en nifios, identificando la agrupacion de los infantes para
molestar a un nifio solitario. Finalmente, en 1980, Heinz Leymann transfirié el término
“mobbing” al entorno laboral, ya que identific6 comportamientos hostiles realizados
por un grupo de trabajadores hacia un compafiero de trabajo especifico (Crawshaw,
2009; Duffy y Sperry, 2007; Durniat, 20201; Giner, 2011; Hirigoyen, 2001; Larsson, 2008;
Peralta, 2004; Riquelme, 2009; Sheehan, 2004; Truijillo, et al., 2007).

Estas conductas hostiles pueden ser mejor entendidas a partir de comprender la
funcién de la agresividad en la interaccion social, entendiéndola como un elemento de
la adaptacién del individuo para su supervivencia, permitiendo al individuo luchar para
satisfacer sus necesidades y/o eliminar aquellos elementos del ambiente que considera
amenazantes (Carrasco y Gonzalez, 2006; Ortega-Escobar y Alcazar-Corcoles, 2016).

Para ello las personas tienen 3 tipos de conductas agresivas durante sus
relaciones con otros:

s Fisica: A través del contacto directo con otra persona.
»  Verbal: A través del uso del lenguaje.
* Relacional: Cuando se busca dafiar la imagen o estatus social de otra persona.

(Banduray Ribes, 1975; Chaux, 2003).

En forma general, las conductas hostiles tienen un origen verbal y relacional, pero
conforme va aumentando su frecuencia e intensidad pueden transaccionar a la violencia
fisica (Anderson y Horvath, 1996; Bodenmann, et al., 2010; Castafios, et al., 2010; Hamilton,
2012; Meseguer, et al., 2007; Moreno-Jiménez, et al., 2006; Pozueco y Moreno, 2013).

La violencia en el lugar de trabajo surge cuando un miembro del equipo de /ﬁ"
trabajo (acosador) identifica caracteristicas o atributos en otra persona (victima) que « 1410
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considera deseables o importantes para la realizacion de sus funciones laborales, pero
que no posee. Con la finalidad de mantener en un nivel ideal su propio desempefio
laboral, el acosador recurre a las conductas violentas para minimizar o negar la
existencia de estos atributos, siendo la agresion verbal la herramienta mayormente
utilizada (Castanyer, 2010; Ovejero, 2006; Matilde, 2015).

Durante estos episodios de violencia en el lugar de trabajo, las personas de
la organizacion toma uno de los siguientes roles: victima, acosador u observador
(Acquadro, et al., 2019; Duffy y Sperry, 2007), siendo estos ultimos aquellos quienes
hipotéticamente podrian poner fin al fendémeno, sin embargo, debido a la normalizacion
de la violencia en la sociedad, las personas no suelen intervenir cuando se presenta
una situacion de esta indole (Laymannn, 1996; Lépez, et al., 2010; Palmer, et al., 2015).

A pesar de que el fendmeno del acoso laboral ha sido ampliamente estudiado,
en América Latina Uunicamente Argentina, Colombia, Brasil y México cuentan con
dictaminaciones legales para determinar qué es el acoso laboral, c6mo se manifiesta, y
sanciones para los trabajadores que realicen estas practicas (Morales, 2016).

Especificamente en México, la Ley Federal del Trabajo (2021) define el
hostigamiento laboral como “el ejercicio del poder en una relacién de subordinacidon
real de la victima frente al agresor en el ambito laboral, que se expresa en conductas
verbales, fisicas o ambas”, en los articulos 133 y 135 se expresa la prohibicién a la
realizacion de estos actos, y como sanciones se encuentran una multa a la organizacion
(articulo 994) y la desvinculacion del trabajador de la institucion (articulos 47 y 51).

Meseguer, et al. (2007) sefialan la importancia de que el estudio acerca del
acoso laboral consiste en prevenir su aparicion, pues los efectos negativos no solo
afectan a la victima a nivel personal y profesional, sino también a la institucion que lo
tiene contratado (Einarsen, et al., 2009; Hirigoyen, 2001; Leymann, 1996; Lépez, et al.,
2010; Matilde, 2015; Olmedo y Gonzalez, 2008; Sloan, et al., 2010).

Existen diversos autores que han tratado de definir el acoso laboral (Einarsen,
2000; Hirigoyen, 2001; Peralta, 2004; Meseguer, et al., 2007; Trujillo, et al., 2007;
Piotrowki, 2012), sin embargo, no existe un consenso para su conceptualizacidn.
No obstante, existen algunos elementos constantes, por ejemplo, la existencia de
conductas agresivas u hostiles y la temporalidad (que sea algo recurrente y no un
episodio aislado). Por ello se propone la siguiente definicion de acoso laboral: Conjunto
de comportamientos, por lo general manifestados mediante la agresién verbal, que
tienen el objetivo de menospreciar a los demas y que por su repeticién impide el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

La Victima

Acquadro, et al. (2019), Duffy y Sperry (2007) y Shallcross, et al. (2008) definen a la
victima como aquella persona que sufre las acciones realizadas por el acosador y a
quienes van dirigidos sus ataques, dichos autores sefialan que existen varios tipos de
victimas, entre las mas frecuentes se encuentran las siguientes:

*  Prisionero: Aquel que ha reconocido ser victima de acoso laboral, pero no ha
podido ejecutar alguna estrategia de afrontamiento. Adicionalmente se ve
incapaz de cambiar de trabajo o de puesto en la empresa.

« Pasivo: Persona amable, gentil y servicial, incapaz de decir “no”, las acciones del
acosador suelen ser vistas como bromas o formas de diversion.
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*  Ambicioso: La persona trabaja para mantener un alto nivel de productividad,
por lo que ve los ataques como celos por parte de sus comparieros de trabajo.

*  Chivo expiatorio. Se percibe a la victima como débil, donde los compafieros de
trabajo pueden descargar su enojo.

*  Hipocondriaco: La persona se queja constantemente de diversas situaciones de
trabajo, lo que provoca que sea excluido del grupo de trabajadores.

Adicional a los tipos de victimas, existen algunos elementos personales que
propician la victimizacién de los individuos en la dinamica del acoso laboral, las
variables individuales mas frecuentes entre las victimas se encuentran las siguientes:

*  Sexo: El 55% de las mujeres son acosadas en el lugar de trabajo en relacién con
el 45% de los hombres que son acosados. De forma general las mujeres son
mayormente acosadas por otras mujeres y por algunos hombres, mientras que
los hombres son mayormente acosados por otros hombres y pocas mujeres
(Leymann, 1996; Sloan, et al., 2010).

*  Origen étnico o racial: Tener rasgos indigenas o africanos aumenta la probabilidad
de ser victima del acoso laboral (Sloan, et al., 2010).

* Edad: Tener mas de 40 afios favorece que las victimas prefieran tolerar los
episodios acosantes en lugar de abandonar la organizacion, pues hacerlo implica
el riesgo de no encontrar otro trabajo (Leymann, 1996; Sloan, et al., 2010).

*  Antigiiedad: Aproximadamente el 25% de los trabajadores sufren de acoso
laboral durante el primer afio de laborar en una nueva empresa, esto
generalmente realizado por los trabajadores de mayor experiencia en la
organizacion (Leymann, 1996; Sloan, et al., 2010).

Diversos autores (Anderson y Horvath, 1996; Castanyer, 2010; L6pez, etal., 2010;
Matilde, 2015; Moreno-Jiménez, et al., 2006; Olmedo y Gonzalez, 2008; Riquelme, 2009;
Sheehan, 2004; Sloan, et al., 2010) que han estudiado el acoso laboral identificaron
los efectos que puede producir el ser victima de una dindmica acosante en el lugar de
trabajo. A continuacion, se presenta una breve lista de la sintomatologia mas comudn:

* Duda o desconcierto. * Suefio inquieto y perturbado.
+ Cansancio emocional. * Arrebatos de rabia.
+ Evitacién y aislamiento. * Naduseas y vomito.
+ Sentimientos de inadecuacion + Irritabilidad.
personal y profesional. * Apatia, desinterés y falta de
* Ansiedad. iniciativa.
* Recuerdos obsesivos. * Depresion.
* Monotonia del pensamiento. * Trastornos psicosomaticos.
+ Temor al lugar de trabajo. * Enfermedades crénicas.
+ Insomnio. + Intencidn suicida.
La Organizacion

A pesar de que es el trabajador quien se ve mayormente afectado por el acoso laboral, la
organizacidn o empresa a la que pertenece también se ve afectada por esta dinamica, ya A
que, con la intencion de evitar continuar siendo victima de los compafieros de trabajo, (3)
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el personal acosado recurre a diversos comportamientos que afectan directamente a
la productividad de la empresa, siendo los mas frecuentes el absentismo, baja en el
rendimiento del trabajo, y la renuncia o el abondo del puesto de trabajo; lo que provoca
la necesidad de la institucién de invertir nuevamente en la seleccién, contratacion y
capacitacion de un nuevo empleado para poder seguir compitiendo en el mercado
(Durniat, 20201; Einarsen, et al., 2009; Hirigoyen, 2001; Leymann, 1996; L6pez, et al.,
2010; Matilde, 2015; Moreno-Jiménez, et al., 2006; Olmedo y Gonzalez, 2008; Pando, et
al., 2006; Sloan, et al., 2010).

De manera general, las personas consideran que la problematica del acoso
laboral es un asunto entre personas “buenas” y personas “malas”, por lo que rara vez
se considera a la organizaciéon como un elemento que interviene en la aparicién y el
mantenimiento del acoso laboral (Vandekerckhove y Ronald, 2003).

No obstante, algunos autores han estudiado las condiciones dentro del lugar de
trabajo que pueden favorecer el desarrollo del acoso laboral y las consecuencias previamente
sefialadas, entre las variables propias de la organizacion se encuentran las siguientes:

* Jerarquia organizacional: Propicia el abuso de poder por parte de los directivos

o gerentes de la empresa hacia sus subordinados (Leymann, 1996; Lopez, et al.,

2010; Matilde, 2015; Meseguer, et al., 2007).

*  Largas jornadas laborales: Superiores a las 10 horas por dia, generando cansacio

(L6pez, et al., 2010; Meseguer, et al., 2007).

*  Ambigiiedad en los roles: Incertidumbre sobre las responsabilidades de los

trabajadores (Leymann, 1996; Lopez, et al., 2010).

*  Trabajos monétonos: Generando aburrimiento (Feldblum y Lipnic, 2016; Kirby,

2003; Lopez, et al., 2010).

*  Presion detiempo para la realizacion del trabajo (Lopez, et al., 2010; Meseguer, et al., 2007).
*  Escasez de recursos: Falta de recursos suficientes para satisfacer las demandas
de los trabajadores, por lo que se propicia la competencia entre éstos para

realizar su trabajo (Meseguer, et al., 2007).

*  Competitividad entre los empleados (Acevedo, et al., 2009; Acquadro, et al.,

2019; Feldblum y Lipnic, 2016).

*  Fuerza de trabajo homogénea: Percepcion de otros trabajadores como diferentes

al grupo (Acevedo, et al., 2009; Acquadro, et al., 2019; Feldblum y Lipnic, 2016).

*  Empresas con “vacas sagradas” (empleados de alto valor): Estos trabajadores pueden
sentirse que estan exentos de las reglas o que son inmunes a las consecuencias

(Acevedo, et al., 2009; Acquadro, et al., 2019; Feldblum y Lipnic, 2016).

fl Acosador
Acquadro, et al. (2019) definen que el acosador es la persona que inicia y mantiene
diversas conductas agresivas en contra de la victima y puede ser clasificada bajo las
siguientes etiquetas:
*  Casual: Busca provocar situaciones de enojo y estrés en otra persona.
* Sddico: Busca deteriorar la autoestima de la victima.
« Colérico: Ataca a otra persona por el placer que esto le genera, ademas de crear
un ambiente tenso que le impida a la victima escapar de esta situacion.
*  Instigador: Busca subir en la jerarquia organizacional u obtener poder, respeto o estatus e
entre sus comparieros de trabajo, con lo que justifica el maltrato hacia los demas. (g
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El acosador laboral suele ser considerado como una persona amable,
extrovertida y carismatica, siempre y cuando se encuentra rodeado y observado por
otras personas. Sin embargo, conforme crecen en la organizacién, ya sea en mejores
puestos o acumulando antigliedad, empiezan a manifestar conductas que denotan un
liderazgo autoritario, manipulacion y falta de empatia (Lopez, et al., 2010; Meseguer, et
al., 2007; Minaya 2003; Restrepo 2013; Robbins y Judge, 2013; Shallcross, et al., 2008;
Sloan, et al., 2010; Wolpe, 1993).

Unicamente un tercio de los episodios de acoso se dan de forma individual,
mientras que el resto se dan en grupos de 2 a 4 personas (Leymann, 1996) esto con la
finalidad de proteger su estatus entre sus compafieros de trabajo (Ayala, 2015; Bandura
y Ribes, 1975; Minibas-Poussard, et al., 2018; Ovejero, 2006).

Algunos autores (Einarsen, et al., 2009; Matilde, 2015; Minaya, 2003; Morales,
2016; Restrepo, 2013; Riquelme, 2009; Sloan, et al., 2010) han observado diversas
conductas que los acosadores suelen emplear para degradar a las victimas y/o elevar
su estatus en la organizacion se encuentran las siguientes:

* Elevar el tono de voz.

+ Habla rapida.

« Enfasis a partir de gestos faciales.

* Interrumpir en juntas.

+ Desacreditar las ideas.

+ Ignorar.

+ Intimidacién.

« Cuestiona la capacidad de la victima.
* Gritos e insultos.

* Hace demandas irracionales.

* Elimina la victima de la cadena de comunicacion.
* Culpa alavictima de los errores.

A partir de las diversas investigaciones realizadas en torno al acoso laboral se han creado
instrumentos de evaluacion que permitan constatar si una persona es victima o no de
acoso en el lugar de trabajo. Entre los instrumentos existentes se encuentran los siguientes:
« Leymann Inventory of Psychological Terrorization (LIPT): creado por Heinz
Leymann el cual consta de oraciones que describen 45 actividades de
respuesta dicotomica (si/no) y ha sido el instrumento mas utilizado para
hacer investigaciones sobre el acoso laboral. Dichas actividades se agrupan
en 5 factores: (1) Limitar la comunicacién, (2) Limitar el contacto social, (3)
Desprestigio personal, (4) Desprestigio profesional, y (5) Ataques a la salud
(Giner, 2011; Olmedo y Gonzalez, 2006).
+ LIPT-60: Creado por Gonzalez de Rivera y Rodriguez (2005), cuestionario derivado
del instrumento original de Leymann; dicho instrumento consta de la descripcion
de 60 actividades con formato de respuesta tipo Likert de 0 a 4, el cual evalta
el acoso laboral de acuerdo con su tipologia en 6 dimensiones: (1) Desprestigio A
laboral; (2) Entorpecimiento del progreso; (3) Incomunicacion; (4) Intimidacion (3)
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encubierta; (5) Intimidacion manifiesta; y (6) Desprestigio personal.

* Negative Acts Questionnaire-Revised (NAQ-R): Creado por Einarsen, et al.
(2009) (version actualizada del Negative Acts Questionnaire de los mismos
autores, pero de 1997). Consta de 22 items agrupados en 3 dimensiones: (1)
Acoso relacionado al trabajo, (2) Acoso relacionado a la persona, y (3) Acoso
relacionado a la intimidacién fisica. Para responder este instrumento los
encuestados debian considerar en que frecuencia les habian sucedido las 22
acciones sefaladas en los items, considerando las frecuencias: “Nunca”, “En
ocasiones”, “Mensualmente”, “Semanalmente”, o “Diario”.

* Escala Mexicana de Acoso en el Trabajo (EMAT): Creada por Uribe, et al.
(2011), consta de 97 reactivos agrupados en 4 factores: (1) Hostigamiento y
destructividad, (2) Aislamiento emocional, (3) Dominacién y desprecio, y
(4) Hostilidad encubierta. Dicho instrumento evallua el acoso a partir de dos
variables: (1) las conductas consideradas como acoso en un continuo de
1 = Hostilidad encubierta, hasta 5 = Hostigamiento y destructividad; y (2) la
frecuencia de dichas conductas, evaluadas desde 1 = Nunca, hasta 5 = Casi
diario. Los puntajes se obtienen de la multiplicacion del puntaje de ambas
variables, es decir, de la hostilidad y la frecuencia.

* Cuestionario de Estilos, Modalidades y Tipos de Acoso laboral (CEMTAL): Creado
por Ferrari, et al. (I2015), consta de 42 reactivos divididos en 5 factores: (1)
Intrusividad, (2) Descalificacién, (3) Relacionalidad, (4) Acatamiento normativo,
y (5) Contacto fisico/sexual.

Como se puede observar, los instrumentos disponibles para la evaluacion del
acoso laboral estan centrados principalmente en el diagndstico e identificacion de las
victimas, es decir, si una persona puede ser catalogada como victima de acoso laboral
0 no, omitiendo la existencia de conductas acosantes que las personas pueden hacer,
por lo que podrian ser considerados como acosadores.

Se puede identificar que el principal objetivo de las investigaciones realizadas
consiste en la identificacion de la victima del acoso, pero se omite la contraparte del
fendmeno y causante del mismo, el acosador. De igual manera, los instrumentos
existentes estan destinados al diagndstico de victimas o la frecuencia con la que sufren
de la dindmica del acoso laboral, para, en el mejor de los casos, actuar de forma
correctiva a la aparicidn del fendmeno.

Por lo anterior, el objetivo general del presente trabajo consisti6 en el desarrollo
de una escala capaz de identificar potenciales acosadores laborales, para asi, poder
realizar una deteccion oportuna de este tipo de trabajadores y actuar de manera
preventiva, y no reactiva o correctiva como se ha realizado hasta el momento.

Dicha escala fue creada a partir del analisis de los instrumentos previamente
mencionados, asi como la incorporacidon de reactivos derivados del estudio de la
literatura sobre el fendmeno de acoso laboral.

Para cumplir con el objetivo general, se generaron los siguientes objetivos especificos:

a. Validacion del contenido de la escala, a partir de un juicio de expertos.

b. Evaluacidn de las propiedades psicométricas de la escala, a partir de un analisis
de consistencia interna y un Analisis Factorial Abierto (AFA).

c. Analisis de las variables sociodemograficas de los participantes en relacién con /ﬁ\
los puntajes obtenidos en la escala propuesta.
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Para validar la escala propuesta, la investigacidn se dividid en tres fases.

1. Fase 1: se someti6 a un proceso de validez de contenido (realizada por jueces
expertos en el tema).

2. Fase 2:validez de contenido de la escala a partir de un analisis de consistencia
interna y un analisis factorial abierto o exploratorio.

3. Y finalmente, en una tercera fase donde se examinaron las respuestas
brindadas por los participantes para ser analizadas en relacion con los datos
sociodemograficos de la muestra.

Fase 1: Validacidn de Contenido

El objetivo principal de cualquier instrumento de medicién consiste en que sea valido,
es decir, en que efectivamente esté evaluando aquello para lo que fue creado y no
otra cosa (Urrutia, et al., 2014). Para esto se puede verificar la validez a partir de la
examinacién de la relevancia de cada item de la prueba a partir del juicio de expertos
(validez de contenido), la comparacién de los resultados de la prueba respecto a
otros instrumentos que midan el atributo estudiado (validez de criterio), o a partir de
estudiar las propiedades psicoldgicas que expliquen la varianza de las pruebas (validez
de constructo) (Kerlinger y Lee, 2002), siendo el juicio de expertos la forma mas comdn
para evaluar el disefio de una prueba (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez, 2008; Urrutia,
et al., 2014) y el utilizado para esta investigacion.

Para brindar de un valor numérico el juicio realizado por los expertos se
utiliza el coeficiente Kappa, dicho coeficiente obtiene un valor que va de -1 a 1, pero
generalmente se utiliza de 0 a 1. A mayor cercania al valor 1 se entiende que existe
un mayor acuerdo entre los jueces respecto a su opinion en la relevancia de los items
de la escala. Cuando el valor Kappa resulta bajo, considerado como menor a .55, se
recomienda acatar las recomendaciones realizadas por los jueces para modificar la
escala y que cumpla con el objetivo principal de la misma (Escobar-Pérez y Cuervo-
Martinez, 2008; Soriano, 2014).

Para la realizacidn de la validez de contenido de esta investigacidn participaron
3 jueces expertos en el tema de acoso laboral, a los cuales se les pidié que evaluaran
la primera versién del instrumento propuesto (el cual constaba de 44 reactivos con
formato de respuesta tipo Likert de 6 puntos), y que evaluaran cada reactivo en
términos de claridad, congruencia y tendenciosidad, bajo las siguientes definiciones
para su adecuada evaluacion:

*  Claridad: Eficacia del lenguaje y estilo de redaccion empleados, respecto a
la poblacidon que se aplicara el instrumento, de tal forma que no produzca
confusion, ambiguedad o malas interpretaciones (Soriano, 2014).

*  Congruencia: Vlinculacion de las preguntas planteadas respecto a la literatura
(Abreu, 2012).

*  Tendenciosidad: Presentacion de la pregunta de tal forma que pueda inducir a
una respuesta especifica (Carrascosa, 2016).

El valor Kappa obtenido para cada una de las propiedades evaluadas no superé el
.55, por tal motivo se modificaron aquellos items donde los expertos habian considerado /h\
que no cumplian con estas caracteristicas y se cred una nueva version del instrumento.
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Fase 2: Validacidn de las Propiedades Psicométricas de la Escala

Una vez realizadas las modificaciones hechas por los expertos, se procedi6 a aplicar
el instrumento modificado en campo. Para ello se acudié a una empresa privada de
la Ciudad de México y se pidié autorizacion para la aplicacion de la escala a aquel
personal que voluntariamente decidiera participar en el estudio, y que llevaran minimo
1 afio laborando en la institucion, garantizando su anonimato y confidencialidad en las
respuestas, y que su participacion no repercutiria de ninguna forma en su trabajo.

Es asi como participaron un total de 193 trabajadores voluntarios 93 mujeres (48.2%)
y 100 hombres (51.8%). Con una edad promedio de 44.95 afios (D.E. = 15.38), 86 casados
(44.6%), 74 solteros (38.3%), 99 con estudios de licenciatura (51.3%) y 83 con posgrado (43%).
El promedio de antigliedad en el lugar de trabajo fue de 13.09 afios (D.E. = 12.11).

La aplicacion del instrumento fue realizada de forma presencial en las oficinas
de la institucion, entregandole una copia del instrumento a aquellos trabajadores que
aceptaron contestarlo. Adicionalmente se les brind6 una liga de acceso al cuestionario
de forma digital para aquellos trabajadores que se mostraran dispuestos a contestar,
pero que por diversas razones no pudieran realizarlo en ese momento.

Una vez realizada la aplicacion a la muestra sefialada se procedié a analizar
los datos utilizando el programa SPSS (version 22), donde se realizé el analisis de
consistencia interna Alfa de Cronbach, seguido de un Analisis Factorial Abierto (AFA)
para determinar las dimensiones del instrumento.

Fue asi como se obtuvo una versidn final del instrumento constituido por 25
reactivos, presentando un Alfade Cronbach Global de .936. Serealizé un Analisis Paralelo
(Horn, 1965) para determinar la cantidad ideal de dimensiones del instrumento, con la
finalidad de poder realizar el AFA, dando como resultado la existencia de 3 dimensiones:

+ Interaccion en el trabajo.
* Despotismo.
+ Desprecio a otros.

El AFA pudo realizarse ya que se cumplieron con los criterios sefialados por
Lloret-Segura, et al. (2014), obteniendo un valor del determinante de 2.211e-12; KMO
=.804; y la Prueba de esfericidad de Bartlett con valor de Chi cuadrada de 4799.463,
con 666 gl y valor de significatividad menor a .000.

Fase 3: Andlisis de Acoso Laboral

Finalmente se decidio realizar un analisis de los resultados obtenidos y su relacién con
las variables sefialadas asociadas al acoso laboral: Sexo, antigliedad y edad (Leymann,
1996; Sloan, et al., 2010).

Para ello se utilizaron los datos obtenidos en la fase 2, pero Uunicamente
contando los 25 reactivos resultados en la version final (y no los 44 originales). Se
utilizé la prueba T de Student para comprar a los trabajadores a partir de la creacidn
de 2 grupos por categoria, esto como resultado de la identificacion de estos grupos con
un diagrama de dispersion (en los casos de edad y antigtiedad).

Sexo
El resultado de la prueba T de Student para muestras independientes fue el promedio
para las mujeres fue de 68 puntos; para los hombres 68.65, con un resultado en la de

tion = ~231 p =.818, 1C95% [-6.202 - 4.902], lo que indica que no existen diferencias
significativas entre estos dos grupos, siendo que hombres y mujeres realizan conductas &5
acosantes de forma similar. En la Figura 8.1 se puede observar la representacion grafica « 148 W

de esta situacion.
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Figura 8.1 Diferencia
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Derivado del diagrama de dispersién de edades de los participantes, se decidi6 por
crear 2 grupos: (1) Menores o iguales de 49 afios, y (2) Mayores o iguales de 50 afios.
A partir de la prueba T de Student para muestras independientes, considerando
los 2 grupos de edad previamente sefialados, se obtuvieron los siguientes resultados: (X1=
65.54; X2=72.12), 1(151.411) = -2.271 p = .025 IC95% [-12.307 - -0.856], pudiéndose observar
diferencias significativas entre ambos grupos, indicando que la edad si es una variable que
puede propiciar la realizacién de conductas acosantes, siendo los trabajadores de mayor
edad quienes realizan en mayor cantidad estas acciones. Como se puede ver en la figura 8.2

Figura 8.2 Diferencias por

Antigiiedad
100 grupos de edad

De forma similar a la edad, se rea
resultado en: Grupo (1) con 25 af
mas de 26 afios en la empresa. 80—

La prueba T de Student
para muestras independientes
arrojo diferencias significativas
entre los grupos de antiguedad
laboral (X1= 66.76; X2=76.42),
teniendo como resultado: t(188)
=-2.545p =.0121C95% [-17.144
- -2.173], por lo que se asume
que si existen diferencias
entre los grupos, siendo
aquellos trabajadores con mas
antigliedad en la empresa quienes incurren en cometer conductas acosantes hacia sus
compaferos de trabajo. Como se muestra en la figura 8.3.

Con base en los resultados del presente se puede referir como producto lo siguiente:

1. Una escala capaz de identificar potenciales acosadores laborales, constituida
por 25 items, agrupados en 3 dimensiones.
2. Se concluye que tanto la edad como la antigliedad en la empresa son variables /ﬁ\

—
1

i

Media Puntaje Total

0 T T
1 2

Antigiiedad en la empresa (Categorias)
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que pueden propiciar la Figura 8.3 Diferencias
realizacién de conductas 80— por antigiiedad
acosantes, situacion que
coincide con lo sefialado
por Leymann (1996),
Acevedo, et al. (2009),
Sloan, et al. (2010),
Feldblum y Lipnic (2016)
y Acquadro, et al. (2019),
quienes consideran que
este tipo de empleados
son considerados como
trabajadores de alto 0 T T
valor, prestigiados y 1 2
respetados, y que por Edad (Categorias)

lo tanto pueden estar

exentos de sufrir las consecuencias derivadas del acoso laboral.

-
o

Media Puntaje Total
e
T

[3%]
T

3. El sexo no mostré ser una variable que determinara que una persona realice
mas conductas acosantes, lo que se contradice por lo escrito segun Leymann
(1996) y Sloan, et al. (2010) quienes concluyeron que en el ambito laboral son
las mujeres quienes realizan mas conductas acosantes a otras mujeres. Los
resultados se muestran en la Tabla 8.1.

Tabla 8.1. Estadisticos

o Interaccion .. Desprecio o
Estadistico en el trabajo Narcisismo . descriptivos por factor
) Mujeres 32.16 22.05 13.78
Media

Hombres 32.75 22.73 13.17

) Mujeres 32.00 22.00 14.00
Mediana

Hombres 32.00 22.00 14.00

Desviacion MUjereS 12.23 5.99 3.62

estandar Hombres 12.62 8.48 4.51

. , Mujeres 1.04 0.01 -0.21
Asimetria

Hombres 0.73 0.75 0.09

El acoso laboral histéricamente ha sido estudiado alrededor de la victima y de los
efectos nocivos que tiene en la vida privada y profesional de los acosados (Anderson y
Horvath, 1996; Castanyer, 2010; Duffy y Sperry, 2007; Einarsen, et al., 2009; Hirigoyen,
2001; Leymann, 1996; Ldpez, et al., 2010; Matilde, 2015; Moreno-Jiménez, et al., 2006;
Olmedo y Gonzalez, 2008; Piotrowski, 2012; Pleck, 1977; Riquelme, 2009; Sanz-Vergel
y Rodriguez-Mufioz, 2011; Sheehan, 2004; Sloan, et al., 2010). Asi mismo, aunque en
menor cantidad, se han realizado investigaciones para conocer distintos elementos
dentrodelaorganizacidn que permiten la aparicion del acoso laboral, su mantenimiento
y los efectos negativos que afectan a la empresa (Acevedo, et al., 2009; Acquadro, et /ﬁ\
al., 2019; Einarsen, et al., 2009; Feldblum y Lipnic, 2016; Hirigoyen, 2001; Kirby, 2003;



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Colaboradores | Prologo mmmm

Capitulo 8 | Acosador Laboral: Propuesta de Medicion | Gomez y Nava

Leymann, 1996; Lopez, et al., 2010; Matilde, 2015; Meseguer, et al., 2007; Moreno-
Jiménez, et al., 2006; Olmedo y Gonzalez, 2008; Pando, et al., 2006; Sloan, et al., 2010).
Sin embargo, la investigacién en torno al acosador laboral es limitada, pues las
investigaciones existentes sefialan algunas caracteristicas de los acosadores (Lopez, et
al., 2010; Meseguer, et al., 2007; Minaya 2003; Restrepo 2013; Shallcross, et al., 2008;
Sloan, et al., 2010; Trujillo, et al., 2007) y las conductas por medio de las cuales llevan a
cabo la dinamica del acoso (Einarsen, et al., 2009; Matilde, 2015; Minaya, 2003; Morales,
2016; Restrepo, 2013; Riquelme, 2009; Sloan, et al., 2010). Los instrumentos existentes
para medir y evaluar el acoso laboral (Einarsen, et al., 2009; Ferrari, et al., 2015; Gonzalez
de Rivera y Rodriguez; 2005; Uribe, et al., 2011) se centran Unicamente en la victima, es
decir, no hay instrumentos de evaluacion cuyo foco de atencién gire sobre el acosador.
Es asi como en el presente trabajo se cumplio con el objetivo general, el cual
consistia en el desarrollo de un instrumento centrado en la deteccion de potenciales
acosadores en el lugar de trabajo, de tal forma que la intervencidn a realizar pueda darse
de forma preventiva y no correctiva como se ha estado manejando hasta la actualidad.
De manera general el instrumento resultante (Anexo A) esta constituido por
tres dimensiones: (1) Interaccidon en el trabajo, que hace referencia a los diversos
comportamientos hostiles que se dan en la interaccion diaria entre los trabajadores,
algunos de estos comportamientos ya han sido identificados (Einarsen, et al., 2009;
Matilde, 2015; Minaya, 2003; Morales, 2016; Restrepo, 2013; Riquelme, 2009; Sloan, et
al., 2010); (2) Despotismo, que denota una serie de creencias de superioridad sobre los
demas compafieros de trabajo, un elemento que Trujillo, et al. (2007) sefialan como
elemento personal de los acosadores; y (3) Desprecio a otros, por medio del cual los
acosadores manifiestan la dimensidn de Despotismo, aplicada en el contexto laboral.
Cabe sefalar que la investigacion es de corte exploratoria, debido a que, aunque
el fenédmeno del acoso laboral o “mobbing” ha sido ampliamente estudiado, es escaso
el conocimiento sobre el acosador, por lo que para obtener mediciones confiables
es necesaria su aplicacion en otras muestras (diferentes y mas amplias), asi mismo
Durniat (2021) sefiala que para una adecuada deteccion del acoso laboral, no basta
con la aplicacién de un unico instrumento independiente, sino que es recomendable
aplicar una serie de instrumentos que permitan una evaluacion global del fenémeno.
A pesar de que los resultados de la investigacién sefialan que el instrumento
propuesto es Util para la deteccion de acosadores en el lugar de trabajo, se pueden
observar algunas limitaciones, entre las cuales se encuentra que el instrumento fue
aplicando Unicamente a una muestra de una empresa particular, por lo que para
futuras investigaciones, y dotar de mayor confiabilidad al instrumento, se propone
realizar la validez predictiva del instrumento, a partir de su aplicacion e investigacion
del acoso laboral en otras muestras de diversas organizaciones y en conjunto con otras
variables psicoldgicas citadas en la literatura para realizar estudios correlacionales.

Abreu, J. (2012). Constructos, Variables, Dimensiones, Indicadores y Congruencia. International Journal of
Good Conscience. (3) 7. 123-130.
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Como parte de la Residencia en Gestion Organizacional de la Universidad Nacional
Autonoma de México (UNAM) se esta realizando una investigacion sobre Relaciones
Laborales, por lo cual le pedimos su colaboraciéon para responder una serie de
preguntas. Le comentamos que los datos recabados seran utilizados Unicamente con
fines académicos, por lo que le solicitamos su total honestidad, resaltando que sus
datos seran tratados de manera anénima y confidencial. De antemano agradecemos
su participacion y apoyo.

Lea cuidadosamente cada enunciado y seleccione la opcion que mas se aproxime
a su manera de proceder dentro del trabajo donde labora.

Sexo: Mujer () Hombre ()

Edad:

Estado civil: Soltero (), Casado (), Divorciado (), Viudo (), Unién libre ()
Escolaridad: Primaria (), Secundaria ( ), Preparatoria ( ), Licenciatura (), Posgrado ()
Antigliedad en la empresa:

Totalmente de acuerdo (6)

Muy de acuerdo (5)

De acuerdo (4)

En desacuerdo (3)

Muy en desacuerdo (2)

Totalmente en desacuerdo (1)

Enunciado 1123|456

Cuando un compafiero de trabajo me habla de cosas

ounkwn-=

1.- . . . e of 1 2 3 4 5 6
equivocadas lo interrumpo para evitar perder mas tiempo.
Si me preguntan algo, considero que es mas productivo que

2.- . . 2 3 4 5 6
la misma persona encuentre la respuesta a su interrogante.

3.- Prefiero no responder preguntas que considero absurdas. 1 2 3 4 5 6
En ocasiones mis companferos de trabajo me hacen perder el

4.- - . . 1 2 3 4 5 6
tiempo intencionalmente.

5.- Si alguien no puede hacer su trabajo deberia irse. 1 2 3 4 5 6

6.- Al trabajo no se va a hacer amigos. 1 2 3 4 5 6

7. El descontarles dinero a los trabajadores evita que cometan 1 2 3 4 5 6

errores. ﬁ‘*
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Enunciado 1123|456

8.- En ocasiones dudo de las capacidades de mis companeros. 1 2 3 4 5

6
9.- Considero que mis ideas suelen ser mejores que las de los 6

otros.

10.- Con5|_dero que las deC|§|ones tomadas por mis compaferos de 1 2 3 4 5 6
trabajo podrian ser mejores.

11.- Coq5|dero gue mis companeros de trabajo pueden hacer 1 2 3 4 5 ¢
mejor su labor.

12.- Expreso abiertamente mi enojo cuando mis companeros de 1 2 3 4 5 6

trabajo hacen algo mal.
13.- Me gusta hacer chistes sobre otras personas para divertirme. 1 2 3 4 5 6
En ocasiones imito a mis compafieros (forma de vestir,

it caminar, hablar, etc.) para divertir a mis compaferos. S EICI R
Pido que se me entregue el trabajo antes de lo necesario para

15.- - 1 2 3 4 5 6
asegurarme que este finalizado para la fecha indicada.

16.- Se deben asignar tareas mas complicadas a los trabajadores 1 2 3 4 5 6
para que aprendan a hacerlas.
Las personas trabajan mejor cuando no hay distractores

17.- e 1 2 3 4 5 6
cerca, como ventanas o televisiones.
Si alguien no hace adecuadamente su trabajo, hay que

18.- . ; . 1 2 3 4 5 6
mantenerlo aislado para que termine su trabajo.

19.- Lgs tr_abaJadores deberian estar separados para que no se 1 2 3 4 5 6
distraigan entre ellos.

20.- La informacion importante del trabajo debe ser compartido 1 2 3 4 5 6

Unicamente con los jefes o lideres de la empresa.

Evallo el trabajo de mis subordinados de forma negativa, con
21.- laintencién de evitar que se relajen de mas en la realizacion 1 2 3 4 5 6
de sus labores.

Maximizo los errores de los demas para que no los vuelvan a

22.- 1 2 3 4 5 6
cometer.
Les indico a mis compafieros de trabajo los errores que

23.- han cometido en el pasado constantemente para que no se 1 2 3 4 5 6
repitan.

24.- !_as personas no deber|,an pedir ayuda en el trabajo, pues 1 2 3 4 5 6
interrumpen a los demas.

25 Si la gente necesita ayuda para hacer su trabajo significa que 1 2 3 4 5 6

no esta capacitada para hacerlo.
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De acuerdo con la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) el 75% de la fuerza laboral en México presenta
estrés por lo que las empresas deben tomar conciencia sobre este riesgo y sus consecuencias. Ante este hecho
es necesario contar con instrumentos que permitan realizar una evaluaciéon adecuada de dicho fenémeno.
Uno de los instrumentos con mayor uso a nivel mundial es el Job Content Questionnaire (JCQ), basado por lo
que el objetivo de este escrito es compartir los resultados obtenidos en un estudio de validez convergente de
dicho cuestionario y comprobar su utilidad para medir el grado de estrés laboral. Para determinar la validez del
instrumento se realiz6 un estudio transversal expost-facto en el que participaron 122 docentes. Se realizaron
analisis de fiabilidad para cada uno de los instrumentos empleados, ademas de pruebas no paramétricas como
la Rho de Spearman y el anadlisis de regresion logistica. Si bien los resultados indican que el instrumento no
posee validez convergente, se espera que este escrito despierte en los lectores nuevas interrogantes tales como
(cudl es el futuro del modelo Demanda-Control-Apoyo dentro de las investigaciones en el campo de la psicologia
organizacional? Y ;qué otras variables considerar en un contexto post-pandemia donde surgen dos variables
nuevas a incluir como son el fendmeno de “el colaborador siempre disponible” y el temor a perder el empleo?

Palabras clave: Fuerza laboral, Job Content Questionnaire, validez convergente, estrés laboral, expost-facto

According to the World Health Organization (WHO), 75% of the workforce in Mexico experiences stress, making
it crucial for companies to recognize this risk and its consequences. Given this reality, it is essential to have
instruments that enable an adequate assessment of this phenomenon. One of the most widely used instruments
worldwide is the Job Content Questionnaire (JCQ). Therefore, the objective of this paper is to share the results
obtained from a convergent validity study of this questionnaire and to assess its effectiveness in measuring work
stress levels. To determine the validity of the instrument, a cross-sectional ex post facto study was conducted
with the participation of 122 teachers. Reliability analyses were performed for each of the instruments used,
along with non-parametric tests such as Spearman’s Rho and logistic regression analysis. Although the results
indicate that the instrument does not have convergent validity, this paper aims to prompt new questions among
readers, such as: What is the future of the Demand-Control-Support model in organizational psychology research?
And what other variables should be considered in a post-pandemic context, where two emerging factors—"the
always-available employee” phenomenon and the fear of job loss—must now be included?

Keywords: Workforce, Job Content Questionnaire, convergent validity, work stress, ex post facto
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"La gestion del estrés comienza con la
medicion y la comprension de sus fuentes."
Daniel Goleman

oy en dia las exigencias de una economia global, poco estable, altamente competitiva

y golpeada por una pandemia representan una fuente importante de estrés. De

acuerdo con Martinez-Losa y Sarrate (2014) el impacto que estos cambios tienen en
los habitos personales, sociales y laborales ha convertido al estrés en un protagonista de la
economia, asi como de la salud, el bienestar y calidad de vida de las personas.

En este marco global, el mercado laboral requiere personal capaz de analizary
trabajar con grandes cantidades de informacion para la toma de decisiones, asi como
administrar tiempos, recursos o bien, gestionar equipos de trabajo e incluso tratar
frecuentemente con clientes cuyas exigencias se basan en adquirir productos o servicios
con un alto estandar de calidad. En pocas palabras, se necesitan colaboradores con
competencias cognitivas, administrativas y emocionales-relacionales.

Lo anterior, aunado a nuevos esquemas de trabajo derivados de la pandemia,
las largas jornadas, liderazgos inadecuados y la sobrecarga de trabajo, por mencionar
algunos factores, ha dado pie a un aumento de personas que viven con estrés, tanto
que, incluso la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y la Organizacion Mundial
de la Salud (OMS) lo han denominado la pandemia del siglo XXI.

Si bien el término estrés esta en tendencia, sus origenes como fendmeno de
estudio psicoldgico, se remontan al afio de 1930 con los trabajos realizados por el
médico y fisidlogo austriaco Hans Selye quien, al observar a un grupo de pacientes con
distintas enfermedades, se percatd de que todos padecian sintomas en comun, tales
como agotamiento, pérdida del apetito, baja de peso, astenia, entre otros.

Afios mas tarde, Selye realiz6 experimentos con ratas, mismas que luego de
realizar ejercicio extenuante presentaban elevacidn de las hormonas suprarrenales,
atrofia del sistema linfatico y aparicion de Ulceras gastricas; afectaciones que denominé
estrés, concepto central en su Sindrome de adaptacién general.

De esta manera Selye determino que varias enfermedades (cardiacas, hipertension

arterial y trastornos emocionales o mentales) se generaban por los cambios fisiolo-

gicos producidos por un prolongado estrés en los organos y, que dichas alteraciones
podrian estar predeterminadas genética o constitucionalmente. Luego amplio su teo-
ria, ya que penso que no solamente los agentes fisicos nocivos son productores de

estrés, sino que, ademas, en el caso de los seres humanos, las demandas sociales y /h\
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las amenazas del entorno del individuo que requieren de capacidad de adaptacion
pueden provocar el trastorno del estrés. (Berrio y Mazo, 2011, p. 67)

Apesardequeel estrésse abordd en primer lugar desde el campo de la medicina,
la complejidad del fendmeno y la amplitud de dmbitos en los que se presenta, hacen
imposible comprenderlo desde una perspectiva univoca, por lo que ha sido estudiado
desde diversas disciplinas y bajo enfoques tedricos diferentes, los cuales influyen en la
manera de entender las causas y consecuencias del estrés, no solo en a nivel general,
sino también en el entorno laboral.

En este tenor, el estrés laboral es hoy uno de los principales problemas y
amenazas para la salud de la fuerza laboral, asi como para el buen funcionamiento de
las organizaciones en las que trabajan, ya que “un trabajador estresado suele ser mas
enfermizo, estar poco motivado, ser menos productivo y tener menos seguridad laboral;
ademas, la entidad para la que trabaja suele tener peores perspectivas de éxito en un
mercado competitivo” (OMS, 2004, p.1). Lo anterior pone de manifiesto la importancia
del bienestar laboral como elemento clave en materia de prevencién del estrés.

De hecho, el bienestar laboral es el concepto central del que parten algunos
modelos que, desde un enfoque estructural, se desarrollaron considerando que
ciertos aspectos psicoldgicos del trabajo’ colocan al empleado en riesgo. Uno de estos
modelos tedricos, ampliamente aceptado en el ambito de la psicologia organizacional,
es el desarrollado por Robert Karasek (1979) quien pretende explicar los riesgos
psicosociales que detona el estrés a partir de elementos como la demanda y el control.
En otras palabras, el modelo pretende predecir la tension mental que resulta de la
interaccion entre las demandas laborales y el grado de control, que no es otra cosa mas
que la libertad para decidir cémo resolver las demandas.

De acuerdo con lo anterior, en el modelo demanda-control, el estrés no es
medido directamente, sino como producto de la relacion funcional entre la demanda
y el control. Es decir, la tensién mental o psicoldgica deriva no sélo de un factor del
ambiente laboral, sino que es un efecto conjunto de las demandas de trabajo y la
libertad o autonomia del trabajador para dar solucion a estas.

En resumen, el modelo puede explicarse como sigue: en primer lugar, se
encuentra una variable independiente que permite medir las fuentes de estrés, tales
estresores son representados por las demandas. Un segundo elemento se integra por
la libertad de decision y se denomina control o discrecion. Por ultimo, se integra una
medida clave del modelo, ésta es la tension mental compuesta de elementos tales
como el estrés y la fatiga laboral. Sin embargo, esta tension puede verse también de
forma positiva, es decir, como un tipo de instigador hacia la accidn, el cual detona la
capacidad de aprendizaje dentro de un puesto de trabajo.

La interaccion entre los elementos mencionados permite construir una
clasificacion de trabajos que comprende cuatro niveles, trabajos activos, pasivos, de
baja tension y, los mas comunes, de alta tension.

e Trabajos activos: Poseen un alto nivel de control y altas demandas y tienen como
resultado la modificacion de conductas no solo dentro de la organizacion sino
también en la vida diaria. Este tipo de empleos pueden estar determinados por
situaciones de exigencia pero que resultan estimulantes. En este caso el riesgo

AN
1 De acuerdo con Arnold y Randall (2012) dichos aspectos se han denominado de forma rimbombante ﬁ
como condiciones laborales psicosociales. « 160 H»
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de tension o enfermedad es nulo.

* Trabajos pasivos: Poseen un bajo grado de demandas, asi como de control y se
caracterizan por la falta de oportunidades para el uso de habilidades.

*  Trabajos de alta tension: poseen un alto nivel de demandas y un bajo nivel de
control, son una representacion de la mayoria de las situaciones laborales,
en este tipo de empleos existe un alto riesgo de tension la cual se refleja en
reacciones como la fatiga, la depresion y ansiedad.

e Trabajos de baja tension. son empleos donde el grado de control es alto y las demandas
pocas. Lo cual se traduce en insatisfaccion debido a que un trabajo con tales
caracteristicas no supone un reto, dejando fuera las oportunidades de autodesarrollo.
Enla Figura 9.1 se aprecia tal clasificacion acorde al nivel de control y demandas.

Demandas Aprendizaje
Bajas Altas = B
Alto Teaiji?in Activo
Control
4 rd |
Bajo Pasivo Teﬁ:ia;')n
A
Tension

Paraun mejor entendimiento de los constructos que integran el modelo, a continuacion,
se incluyen definiciones conceptuales de los términos libertad de decision (Control) y demanda,
mismos que, a lo largo del tiempo han presentado dificultades para su medicion.

Libertad de decision: “es definido como el control potencial del trabajador sobre
sus tareas y su conducta durante la jornada laboral” (Karasek, 1979, p. 289)2. También
de acuerdo con Pelfrene, Clays, Moreau, Mak, Vlerick, Kornitzer & Backer (2003) se
refiere a la habilidad para la toma de decisiones sobre como trabajar, el desarrollo de
habilidades y la posibilidad de ser creativo.

Demanda: Se refiere a las “cargas de trabajo, conflictos u otros factores de estrés
que colocan al individuo en un estado motivado o energizado de estrés” (Karasek, 1979,
p. 287)3 De acuerdo con Montero, Rivera y Araque (2013) en las demandas se incluye
la sobrecarga mental, restricciones organizacionales o demandas conflictivas para la
realizacidn de las tareas.

Si bien, el modelo se valia del control y la demanda para explicar la tensién
psicologica, graciasalostrabajosdejohnson (1988)yKarasek & Theorell (1990) el modelo

2 Traduccion libre del autor “Job decision latitude is defined as the working individual’s potential control
over his tasks and his conduct during the working da.” (Karasek, 1979, p. 289)

3 Traduccién libre del autor “work load demands, conflicts or other stressors which place the individual
in a motivated or energized state of stress” (Karasek, 1979, p. 287

Figura 9.1 Nivel de control
y demanda.
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se extendi6 e incluyd una tercera dimensiéon denominada apoyo social. Su inclusién se
determin6 luego de comprobar que los trabajadores expuestos a altas demandas y
nulo control también carecian de apoyo social, por lo que el riesgo de enfermedades
o dafio cardiovascular era mayor en comparacion con aquellos trabajadores cuyas
demandas eran bajas y sus niveles de apoyo social altos. A este modelo se le conoce
como Demanda-Control-Apoyo, el cual postula que los altos niveles de apoyo social
actuan como amortiguador de los efectos negativos de las demandas laborales, ademas
las condiciones de apoyo fungen también como una variable predictora del aumento
de control, necesario para enfrentar de forma mas efectiva las demandas del ambiente
laboral.

Para entender mejor el modelo Demanda-Control- Apoyo, es necesario
remontarnos a sus origenes, mismos que se encuentran tanto en la psicologia como
en la sociologia. Por su parte la sociologia pretendia explicar los acontecimientos
detonantes de estrés, mientras la psicologia se valia de las teorias de satisfaccion y
motivacidn que, vinculadas a una perspectiva de productividad eran funcionales para
explicar cuestiones de autonomia laboral. Asi mismo, el modelo se sustenta en dos
paradigmas explicativos sobre los fenomenos psicosociales en el trabajo, por un
lado, se encuentra la tradicion del redisefio del trabajo cuyo enfoque se centra en
la libertad de decisién (uso de habilidades y autonomia), y en el otro se encuentra
el paradigma centrado en la salud, mismo que se deriva de una larga tradiciéon de
estudios epidemioldgicos y cuyo énfasis radica los estresores del ambiente laboral.

Ambos paradigmas trataban cada una de sus problematicas por separado, por lo
que Karasek se dio a la tarea de construir un modelo completo que permitiera explicar lo
que acontece entre la organizacién del trabajo, el contenido de las tareas, las demandas
y el control en la toma de decisiones del trabajador, todo con el fin de redisefiar los
procesos de trabajo generando una mayor libertad en la toma de decisiones, ademas de
disminuir la tension mental y los riesgos para el bienestar de los trabajadores.

En este contexto y de acuerdo con Tovalin, Rodriguez, Cruz & Soto (2008) a finales
de la década de los 80 surgié un amplio nimero de instrumentos para identificar el
potencial que poseen diversas profesiones y ocupaciones para generar estrés y derivar
en consecuencias para la salud fisica de los trabajadores. Uno de los instrumentos
con mayor aceptacion a nivel mundial y ampliamente utilizado es el cuestionario de
contenido del trabajo (JCQ).

El JCQ se basa en el modelo Demanda- Control propuesto por Karasek (1979)
y esta disefiado para medir el contenido de las tareas de trabajo lo que hace posible
una evaluacion efectiva de aspectos criticos del trabajo en si, ademas de factores
relacionados como la creatividad y el potencial de innovacion, la satisfaccién laboral,
riesgos de salud en los empleados, etc. Como producto de los cambios dinamicos en
el mercado laboral el JCQ Center Global (2018) propone el desarrollo de un segundo
instrumento denominado JCQ2

De acuerdo con Hurrell, Nelso & Simmons (1998) el JCQ1 es el instrumento
de mayor uso ya que su utilidad, asi como su validez para medir la organizacién y
el contenido psicosocial del trabajo esta cientificamente comprobada. El cuestionario
cubre una amplia variedad de elementos de situacién laboral, que incluyen: Libertad
de decisidon, demandas psicoldgicas de trabajo, inseguridad laboral, supervisiéon y
apoyo. Esta version ha sido ampliamente usada como herramienta de investigacion /ﬁ\
académica centrandose sélo en la tarea del trabajador, asimismo su marco conceptual
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permite su aplicacion como una medida de la calidad de trabajo ademas de medir
problemas de cantidad como salario, carga laboral etc.

Por otro lado, el JCQ2 es una version renovada que permite medir el contenido de la
tareaa nivel nosélodel trabajo sino también a nivel empresa lo cual “aumenta sustancialmente
el nimero de escalas de medicion, y a su vez la precision y el poder predictivo en el analisis
de problemas y el enfoque de la soluciéon” (JCQ Global Center, 2018).

Debido a los cambios en las condiciones del mercado laboral y la politica
socioecondmica, la tarea laboral por si sola tiene cada vez menor relevancia, mientras
que los factores de caracter organizacional vinculados a trabajos de nivel superior y
factores de estructurasocial han cobradoimportanciaen el bienestar delostrabajadores
y el desarrollo del estrés, lo que implica una mejor comprension de los contextos del
trabajo para proporcionar una plataforma integral para el redisefio del trabajo, una
plataforma de teoria organizacional que va mas alla del modelo Demanda-Control.

La actualizacion del JCQ permite entender los problemas en areas referidas al
estrés laboral en multiples niveles, la estabilidad frente al cambio, previsibilidad laboral
y el crecimiento de la personay la organizacion, ademas de la creacion de empleos, el
significado en el trabajo; y los riesgos de seguridad laboral en la economia global. Este
proceso de actualizacién se ha realizado a lo largo de 10 afios durante los cuales se han
aplicado pruebas piloto a un total de 17,000 sujetos (JCQ Global Center, 2018).

Los postulados de Karasek tuvieron su eco en diversos paises del mundo puesto
que se realizaron estudios desde el continente europeo, pasando por el asiatico asi
como en los Estados Unidos de Norte América, dichos estudios tienen un hallazgo en
comun, todos encontraron una relacidn positiva entre los aspectos psicosociales del
trabajo (demandas y bajos niveles de control) y los dafios a la salud de los trabajadores
que, incluian desde pequefios problemas psiquidtricos hasta malestares a nivel
musculo esquelético y cardiovascular.

Debido al creciente auge de investigaciones realizadas sobre el estrés con este
modelo, en América Latina surgieron nuevos estudios, por lo que Toscani, de Souza,
Prochnow, Colomé & Petri(2011) efectuaron una revisidn bibliografica con el objetivo de
identificar aquellos articulos relacionados con la salud del trabajador que se realizaron
en el continente desde 1979 hasta 2010.

Elestudiosedesempefid durantelosmesesdejulioaseptiembrede2010eincluyé
aquellas investigaciones que tenian como referente tedrico-metodoldgico el modelo
de Demanda-Control (D-C). La busqueda se realiz6 usando las palabras clave: modelo
demanda-control, Karasek, Job Content Questionnarie, Job Stress Scale, arrojando
como resultado un total de 1236 estudios en los que aparecian constantemente los
descriptores salud del trabajador y estrés psicol6gico, términos con los que se realizd
una busqueda mas detallada que arroj6 801 estudios adicionales, lo que generd un
total de 2037 articulos, principalmente en bases de datos como Scientific Electronic
Library Online (SCIELO), Literatura Latino-Americana en Ciéncias da Saude (LILACS) y
Medical Literature Analysis and Retrieval System Online (MEDLINE).

Posteriormente se leyeron los titulos y resumenes para seleccionar sélo
aquellos que se centraran en el modelo mencionado, descartando asi 2002 articulos,
por lo que solo 35 fueron incluidos en el estudio bibliografico. De los 35 trabajos, un
total de 30 (85.7%) son articulos de caracter cientifico publicados en alguna revista
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especializada y 5 (14.3%) corresponden a tesis escritas en programas de posgrado de
distintas universidades de Brasil.

En lo referido al afio de publicacion, se encontraron dos articulos pioneros,
uno de ellos en México, publicado en 1997 y que hace referencia a las condiciones de
trabajo materno y su relacién con el bajo peso de neonatos en la Ciudad de México. El
otro es una tesis doctoral publicada en Brasil en 1999, la cual trata algunos disturbios
psiquicos en trabajadoras de enfermeria. Durante los afios posteriores en un periodo
comprendido entre los afios 2000y 2002 no se encontro alguna publicacién relacionada.

Por otro lado, 5 de los articulos hallados y un trabajo de tesis corresponden al
afio 2004, mientras que entre el 2005 y 2008 fueron publicados 13 investigaciones mas,
de las cuales 2 son tesis de posgrado. Sin embargo, es en 2009y 2010 que se encuentra
el mayor niumero de publicaciones con 13 articulos y una tesis.

Los 30 articulos que formaron parte de la revision bibliografica se encuentran
distribuidos en 16 revistas, de las cuales cinco estan especializadas en el area de
enfermeria. A continuacion, en la Tabla 9.1 se puede apreciar el nimero de articulos,
asi como el tipo de revista en la que se encuentran publicados.

Ndmero de articulos
publicados

Revista de Salud Publica 6

PEVINES

Revista de Salud Publica de México
Cuaderno de Salud Publica

Ciencia y Salud Colectiva

Revista Texto y Contexto Enfermeria
Revista de Enfermeria de la Universidad Estatal de Rio de Janeiro
Revista Brasilena de Terapia Intensiva
Revista Fisioterapia Brasil

Revista de la Asociacion Médica Brasilefia
Enfermeria

Revista Gaucha de Enfermeria
Interamerican Journal of Psychology
Cuaderno de Psicologia Social y Trabajo
Revista Brasilefia de Psiquiatria

Educacion y Sociedad

L I R e e N L = == S R S I OF R O B N

Revista Latinoamericana de Enfermeria
Total

W
o

Los cinco escritos restantes corresponden a trabajos de tesis en distintas
universidades brasilefias. La primera se escribié en la Universidad Federal da Bahia, en
ella Araujo (1999) aborda cuestiones de trastornos psiquicos en mujeres trabajadoras
en el area de enfermeria. Por su parte Alvez, Chor, Faerstein, Lopes & Werneck
(2004) evidenciaron que no existia asociacion alguna entre las altas exigencias y la

Tabla 9.1 Publicaciones
referentes al modelo D-C.
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hipertension en mujeres trabajadoras. Afios mas tarde Brito (2007) relaciona los
niveles de estrés ocupacional con los accidentes de trabajo. Magnago (2008) realiza
una investigacién en la Escuela de Enfermeria Anna Ery, cuyos resultados sugieren
la existencia de una relacion positiva entre las altas exigencias del trabajo y dafios
musculares o esqueléticos. Finalmente, Aguiar (2009) pone de manifiesto la relacién
existente entre las altas exigencias laborales y el nimero de accidentes de trabajo.

Una vez revisados los 35 trabajos cientificos se decidié dividirlos en dos
ejes tematicos: estudios epidemioldgicos y estudios técnicos. Los primeros hacen
referencia a las principales afectaciones a la salud de trabajadores de distintas areas
y profesiones, mientras que los segundos engloban aquellos trabajos en los que se
abordan las contribuciones del modelo Demanda-Control al campo del estrés laboral,
asi como las traducciones y los procesos de validacién-adaptacion del Job Content
Questionnarie (JQOQ).

En el caso de las investigaciones de caracter epidemioldgico las poblaciones
bajo estudioson, trabajadoresdelasalud, docentesyotras poblaciones heterogéneas
en menor proporcion.

En la categoria que incluye a los trabajadores de la salud se encuentran 17
trabajos de investigacion, cuyo objetivo es el de medir el desempefio en distintos
ambientes hospitalarios, por ejemplo, salas de terapia intensiva con excesivos niveles
de demanda y situaciones dificiles de afrontar.

Las principales variables evaluadas en dichos estudios son la calidad de vida,
las molestias musculares y esqueléticas, presién arterial, sintomas cardiovasculares,
burnout y accidentes de trabajo con materiales biologicos. Es de destacar que los
hallazgos evidencian una correlacién positiva entre las altas demandas psicolégicas y
bajos niveles de control en el trabajo, hecho que aumenta las probabilidades de enfermar,
corroborando asi el principal postulado del modelo ted6rico propuesto por de Karasek.

En conclusion y con base en los resultados de los estudios anteriores, el
personal médico y de enfermeria se encuentra sometido a situaciones laborales
con altos niveles de estrés, pues los ambientes hospitalarios son situaciones de alta
demanda donde los profesionales de la salud experimentan diferentes grados de
control en las actividades que realizan.

Por otra parte, en los estudios realizados con docentes se analizan temas como
sintomas psiquicos menores, calidad de vida y fatiga, (Reis, Carvalho, Araujo, Porto &
Neto, 2005; Porto, Carvalho, Oliveira, Neto & Araujo, 2006; Fernandez & Rocha, 2009,
Reis, Araujo, Carvalho, Barbalho & Silva, 2006; Delcor, Araujo, Reis, Porto, Carvalho &
Silva, 2004) A partir de los resultados, el trabajo docente se puede categorizar como
un empleo que se caracteriza por su alto grado de control, no obstante, factores como
jornadas extra de trabajo, actividades extra clase y entregas en plazos cortos, representan
demandas psicoldgicas que repercuten en el bienestar y desempefio docente.

Otros 10 estudios se englobaron en la categoria de otras profesiones, en estos
se incluyen desde funcionarios administrativos, adolescentes y mujeres trabajadoras
hasta operadores de transporte colectivo (Cooper, 1996; Harding, Arango, Hagberg & o
Hjelm, 1997; Bonger, Winter, Kompier & Hilderbrandt, 1993; Mireles, Carrillo, Harlow &
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& Urquiza, 1997; Brito, 2007; Aguiar, 2009; Zanelli, Calzaretta, Garcia, Lipp & Chambel,
2010; Richardson & Rothstein, 2008). La finalidad de estas investigaciones fue verificar
la existencia de la relacion entre alta exigencia laboral y las condiciones de vida, el
estado de salud, las capacidades para el trabajo y los niveles de estrés. Se sefialaron
también varios factores estresantes como: las demandas por encima de las condiciones
de produccion o prestacion de servicios de calidad, el insuficiente reconocimiento
profesional, la pequefia participacion en las decisiones organizativas, las largas jornadas
de trabajo, la exposicion constante al riesgo, la presidn del tiempo, los problemas de
comunicacion, la competitividad y el exceso de burocracia, cuya consecuencia principal
era el desarrollo de sintomas de estrés.

En esta categoria se incluyen los trabajos de traduccion y validacion realizados
al instrumento original compuesto por 49 reactivos redactados en inglés, asi como su
version corta de 27 reactivos publicada en 1985.

Por mencionar algunos de estos trabajos, (Araujo, Graga & Araujo, 2003) se
centraron en agrupar las investigaciones, realizadas en distintos paises, que se apoyaban
en los postulados de Karasek para explicar los efectos del estrés ocupacional en la salud
de los trabajadores, esto con el fin de comprobar la confiabilidad del modelo para explicar
las condiciones de trabajo y sus repercusiones en la salud mental en el contexto brasilefio.

Por su parte Alves, Chor, Faerstein, Lopes y Werneck. (2004) Construyeron
una version resumida de la Escala de Estrés Laboral (JSS) en la cual se describe el
proceso de adaptacién y traduccion al portugués, desarrollando un instrumento util para
la realizacion de investigaciones relacionadas al estrés generado en el ambiente laboral,
esta version consta de 17 items distribuidos de la siguiente manera: 5 evalian demanda,
6 control sobre el trabajo y 6 apoyo social. La version original de la JSS fue elaborada
en Suecia por Torres Theorell en 1989, tomando como base la version original del JCQ.

Otros estudios de validacién del cuestionario se llevaron a cabo en México
(Cedillo, 1999; Tovalin et. Al 2008 y Juarez, Gonzalez, Camacho, Noriega y Escobedo,
2013) y Colombia Gomez-Ortiz (2011).

En el caso de Cedillo (1999) se validd la version corta integrada por las tres escalas
originales propuestas por Karasek y una adicional referente a la inseguridad en el trabajo,
misma que en estudios posteriores demostrd no ser valida para poblacién mexicana.

Entre los hallazgos realizados por Cedillo destacan que, si bien la version de 42
reactivos resulto poseer valores de confiabilidad aceptable, también existen inconsistencias
con los items de trabajo repetitivo, tiempo suficiente y libertad de decision, esta ultima
posiblemente se vio afectada por el nivel educativo de la muestra utilizada para el estudio.

Ademas de la traduccion y adaptacion realizada por Cedillo, se cuenta con los
trabajos de Tovalin et. Al (2008) quienes tenian por objetivo demostrar la validez del
cuestionario en su versién en espaniol, por lo que emplearon 25 items distribuidos en las
dimensiones de utilizacion de habilidades, toma de decisiones, habilidades, decisiones,
apoyo de comparneros, apoyo de supervisores y jefes e inseguridad en el empleo. Entre
los hallazgos se destaca que la dimensién de inseguridad en el empleo no es valida
para la poblacion mexicana y que el instrumento presenta alta consistencia interna R
a=.85 coincidiendo con lo reportado en paises como Japdn, E.E.U.U. y Espafia. El autor ﬂ



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Capitulo 9 | Instrumentos para Medir el Estrés Laboral: Validez Convergente del ... | Almazdan y Nava

citado también sefiala inconsistencias con respecto a algunos items, asi como con la
estructura factorial en comparacion con estudios previos.

Debido a esto Juarez, et. Al (2011) realiza un nuevo estudio con la finalidad
de determinar la validez y confiabilidad del instrumento, asi como una evaluaciéon del
comportamiento de los items para encontrar un modelo de ajuste. Para el analisis de
resultados se calcularon medidas de tendencia central y variabilidad, ademas del alfa de
Cronbach general y por dimensiones.

Los resultados que se obtuvieron después de este analisis indican que, en
lo que respecta a la dimension del control, las subescalas que o componen como
autonomia o control decisional y uso de habilidades se encuentran correlacionadas e
incluso las demandas y el control presentan valores de Pearson negativos, confirmando
lo postulado por el modelo. El analisis factorial exploratorio por componentes y
rotacién Varimax arrojo un valor KMO= .79, mientras que las cargas factoriales
consideradas para cada item se estipularon con un valor igual o mayor a .30.
Otra de las validaciones del instrumento, fue la realizada en Colombia por Gémez-
Ortiz (2011), quién utilizd la versién breve de 27 reactivos. En dicho estudio ademas
de determinar la validez del cuestionario se realizé un estudio de validez concurrente
correlacionando los datos con los postulados del modelo Esfuerzo-Recompensa. El
resultado de esto fue que el JCQ es indicado para evaluar factores de riesgo psicolégico
en entornos laborales. Este estudio se replicd en otros paises con hallazgos similares.

Para dar evidencia de la validez del cuestionario, se enlistan a continuacion
algunos estudios realizados en paises como Espana (Escriba-Arguir et. al, 2001), China
(Li, Yang, Liu, Xu y Cho, 2004), Francia (Niedhammer, Chastang, Gendrey, David y
Degioanni, 2006) y Tailandia (Phakthongsuk y Apakupakul, 2008). Los resultados de
todos estos estudios coinciden en valores de confiabilidad generales para la escala de
a=.70, mientras que para cada una de las dimensiones (Demandas, uso de habilidades
toma de decisiones, apoyo social del jefe y apoyo social del compafiero) los valores alfa
oscilan entre .56 y .82.

Con estos resultados se puede afirmar que, a pesar de que el modelo desarrollado
por Karasek y el instrumento derivado de estos postulados han sido herramientas utiles
y ampliamente utilizadas alrededor del mundo para explicar el fendmeno del estrés
laboral, desde la perspectiva de la psicologia organizacional, los multiples trabajos de
adaptaciony traduccién han evidenciado algunos problemas en comun, como por ejemplo
la inconsistencia de algunos items que integran la escala, asi como la confiabilidad de
la dimensién de control; razones que hacen cuestionable la capacidad del modelo para
predecir estrés a partir de las condiciones de demanda y control presentes en distintos
contextos laborales.

Es entonces este hecho en el que subyace la necesidad de someter y contrastar
los principios del modelo a distintas pruebas, pues existe gran similitud entre los
conceptos de tensidn mental, control y demandas con respecto a estrés a nivel general,
fatiga y afrontamiento, para que de esta manera se pueda corroborar si se cumple lo
estipulado por los autores originales.

Uno de los estudios mas recientes en este rubro, es la tesis titulada “Validez
convergente del Job Content Questionnaire”, misma que presenté en 2019 para obtener
el grado de maestria. Para la realizacion de este trabajo se conté con la participacién de
122 docentes, seleccionados mediante un muestreo no aleatorio por conveniencia. De /h\
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los 122 participantes 95 fueron mujeres (77.8%) y 27 hombres (22.2%). Asimismo, los
niveles educativos en los que imparten clase comprenden desde el nivel basico con 101
sujetos (82.1%) medio superior 14 (11.9%) Superior 5 (4.3%), y educacion de adultos 2
(1.7%). En cuanto al numero de horas que trabajan al dia 67 docentes (52.1%) reportan
que su jornada laboral es de 8 horas, 40 (34.2%) exceden este tiempo y 15 (13.7%)
trabajan menos de 4 horas al dia.

En cuanto a los instrumentos, se emplearon cuatro escalas, las cuales se
sometieron a un analisis de confiabilidad mediante el método de consistencia interna alfa
de Cronbach. Asimismo, y debido a que la prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov
indicod que los datos no se distribuyen normalmente, se decidid trabajar con estadisticos
no paramétricos. También se realizaron pruebas de correlacion Rho de Spearman vy
analisis de regresion logistica para comprobar hipotesis de relaciones causales entre
estrés, demanda, control, fatiga y afrontamiento, para lo cual las sumas totales de dichas
variables se transformaron en dicotémicas (1 para valores bajos y 2 para valores altos)
con respecto a la mediana.

A continuacion, se describen brevemente los instrumentos que se emplearon,
asi como los indices de confiabilidad obtenidos para el estudio.

Job Content Questionnaire (Karasek, 1979): luego de los andlisis la escala
quedo compuesta por 16 reactivos agrupados en tres subescalas, presentando un alfa
de Cronbach total de a=.87, mientras que el indice alfa para cada una de las subescalas
fue: control a=.85, demanda a=.78 y apoyo social a=.85.

Escala de estrés percibido (Brito et. al. ,2013): los resultados de este estudio
arrojan un alfa para la escala en general de .82, mientras que para las dimensiones de
control y pérdida de control fueron indices de .78 y .79 respectivamente.

Escala de respuestas de afrontamiento (Cérdova, 2000): integrado por 10 items,
el cual fue aplicado en una prueba piloto con un indice alfa de Cronbach de .71, no
obstante, para el presente estudio se invirtieron los items 2, 5,7 y 9 por representar
formas de afrontamiento no dirigidas a la solucién de demandas, sin embargo, sus
correlaciones fueron menores a .20 por lo que fueron eliminados, junto con el item 6 por
lo que la versidn final quedo compuesta por 5 items y un alfa general de .79.

Escala de fatiga laboral (Yoshitake, 1978): La configuracion original del
instrumento de 23 items posee un alfa de .92, no obstante, luego de los analisis
estadisticos pertinentes, la escala, usada en el estudio de validez, quedo integrada por
17 reactivos, un alfa general de .91, mientras el alfa de cada factor fue de .92 para
“sintomas subjetivos” compuesta por 13 reactivos y .74 para “afectaciones conductuales”
con 4 items.

Luego de las pruebas de confiabilidad realizadas a los instrumentos, se obtuvo el
puntaje total para las dimensiones demanda, control y apoyo social, estos se analizaron
junto con las puntuaciones totales de estrés, fatiga y afrontamiento con el fin de comprobar
las hipotesis de trabajo (H1 a mayores niveles de control sobre las demandas mayores
habilidades de afrontamiento, H2 a menores niveles de control mayor tension, H3 a
mayor numero de demandas mayores niveles de fatiga y estrés, H4 a menor nimero de
demandas mayor control y afrontamiento, H5 a mayor numero de demandas y mayor
control menor riesgo de estrés, H6 a menor control sobre las demandas mayor riesgo
de estrés) para el estudio de validez convergente.
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Como se puede observar en la Tabla 9.2, las correlaciones mas fuertes que
se encontraron se dan de forma positiva entre los niveles generales de fatiga y estrés
(rs=.683, p< 0.01) mientras que, las correlaciones negativas fueron moderadas para el
binomio afrontamiento-estrés (rs=-.552, p< 0.01) y afrontamiento-fatiga (rs=-.501, p<
0.01). Las correlaciones débiles se dan entre las dimensiones del JCQ y los puntajes
generales de estrés, afrontamiento y fatiga.

Tabla 9.2. Correlaciones
Rho de Spearman para
las dimensiones del
NG EINIENIK JCO con estrés, fatiga
v afrontamiento.

Correlaciones

Control | Demanda | Apoyo Total Total

Total Total Total Fatiga Estrés

267%% 267%%  444%% - 367%% - 316%* .293%*
Control Total .003 .003 .000 .000 .000 .001
122 122 122 122 122 122
1.000 1.000 365%%  -.390%% - 247%x 130
Demanda Total .000 .000 .006 .153
122 122 122 122 122 122
.365%* .365%* 1.000  -.345%*  -.230% 114
Apoyo Total .000 .000 122 .000 011 210
122 122 -.345%* 122 122 122
-.399%%  -.399%* .000 1.000  .683%* -.501%*
Total Fatiga .000 .000 122 .000 .000
122 122 -.230% 122 122 122
-.247% -.247% 011 683%*  1.000 -.552%*
Total Estrés .006 .006 122 .000 .000
122 122 114 122 122 122
130 1130 210 -.501%* - 552%x 1.000
Afrorrt‘;t;'iento .153 .153 122 .000 .000
122 122 122 122 122

**_ 000** indica una correlacion significativa al nivel **0.01 (bilateral)**.
** 003**, **,006**, etc., indican una correlacion significativa al nivel **0.05 (bilateral)**.

Paradarmayorsolidezalestudioserealizounanalisisderegresidnlogisticabinaria
para comprender las relaciones de las subescalas del JCQ y la aparicion de la tensién
laboral que incluye problematicas como el estrés y la fatiga laboral. Para poder realizar
estos analisis las variables de fatiga, estrés y afrontamiento se transformaron en
variables dicotémicas respecto a la mediana (1 niveles bajos/2 niveles altos).
Los resultados de este procedimiento se desarrollan en cuatro pasos con la
finalidad de comprobar las hipotesis planteadas de esta investigacion. En primer lugar,
se considera el estadistico Rao, el cual si resulta significativo indica el ajuste de una
variable para formar parte del modelo. Después la significacién de X2 del modelo
de la prueba de 6mnibus, valor que indica que el modelo ayuda a explicar el evento,
es decir, las variables independientes explican la variable dependiente. También se
incluye el porcentaje global correctamente clasificado, este indica el nUmero de casos
que el modelo es capaz de predecir correctamente, cuantos mas casos son clasificados A
correctamente mas explicativo es el modelo. (3)
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Por ultimo, se incluye el estadistico de Wald que permite establecer qué
variables son utiles para la prediccion de determinado suceso. Los resultados se
describen a continuacidn: el estadistico Rao resulté significativo solo para el caso de
fatiga y afrontamiento, no asi para la variable de estrés (véase tablas 9.3, 9.4y 9.5).

Tabla 9.3. Estadistico
Rao (Fatiga).

Variables que no estan en la ecuacion

Puntuacién “

Paso 0 Variables Demanda Total 11.887 1 .001
Control Total 13.902 1 .000

Apoyo Total 10.308 1 .001

Estadisticos globales 22.009 3 .000

abla 9.4. Estadistico
ao (Afrontamiento).

Variables que no estan en la ecuacion

Puntuacién “

Paso 0 Variables Control Total 11.489 1 .001
Apoyo Total 4.057 1 .044
Estadisticos globales 11.856 2 .003

Tabla 9.5. Estadistico

Variables que no estan en la ecuacién -
Rao (Estrés).

Puntuacién “

Paso 0 Variables Demanda Total 2.588 1 .108
Control Total 5.766 1 .016

Apoyo Total 3.329 1 .068

Estadisticos globales 7.270 3 .064

Por su parte, las pruebas dmnibus para cada una de las variables indican, por su
significacion, que para los casos de fatiga y afrontamiento el modelo es util explicando
el efecto de las variables independientes (Control, Demanda, Apoyo) en la variable
independiente. No obstante, para el estrés esta prueba tampoco resultd significativa.

Incluso el estadistico de clasificacion que, indica el nimero de casos que el
modelo es capaz de predecir correctamente a partir de la ecuacion de regresion, arrojo
una ecuacién sin poder de clasificacién alguno pues, su especificidad, sensibilidad y
total de clasificacidon correcta apenas sobrepasan el 50% para las tres variables, es
decir, que es por el simple azar, pues de acuerdo con De la fuente (2011) esta ecuacién
“puede considerarse aceptable si, tanto la especificidad como la sensibilidad tienen un
nivel alto, de al menos el 75%" (p. 13).

Por otro lado, los estadisticos de Wald también resultaron no significativos, por lo que
las variables independientes de control, demanda y apoyo no explican la variable dependiente
de estrés; mientras que, para el caso de la fatiga y el afrontamiento, solo el apoyo no contribuye
a la determinacion de estos como variable dependiente Tablas 9.6, 9.7y 9.8.

Tabla 9.6. Estadistico

Variables en la ecuacion Wald (Estrés).

| B | ET | wad | g | Sg
Paso 12 Demanda Total - .074  .084 776 1 378 928 Ca)
Control Total -.136 .079 2.925 1 .087 .873 « 170
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Apoyo Total -.028 .049 .328 1 .567 .973
Constante 2.578 1.148 5.043 1 .025 13.177
a. Variable(s) introducida(s) en el paso 1: Demanda Total, Control Total, Apoyo Total.

Tabla 10.7. Estadistico

Variables en la ecuacion

Wald (Fatiga).
E.T. Wald
Paso 12 Demanda Total -.223 .094 5.627 1 .018 .800
Control Total -.221 .088 6.368 1 .012 .802
Apoyo Total -.052 .052 1.013 1 .314 .949
Constante 5.789 1.386 17.448 1 .000 326.728

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 1: Demanda Total, Control Total, Apoyo Total.

Tabla 9.8. Estadistico
Wald (Afrontamiento).

Variables en la ecuacién

35 .086

| Sig._|
.006

Paso 12 Control Total .2 7.536 1 1.265
Apoyo Total -029 .046 .384 1 .536 1.029
Constante -3.441 1.160 8.796 1 .003 .032

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 1: Control Total, Apoyo Total.

A partir de los resultados observados y, con base en el estadistico global para
cada unade lasvariables dependientes, se determiné que el modelo Demanda-Control-
Apoyo no presenta validez convergente con respecto a los constructos de estrés, fatiga
y afrontamiento, ya que ninguna de las tres variables independientes de este estudio
(Demanda, Control, Apoyo Social) tiene valor predictivo para la aparicién de estrés y
fatiga laboral, o lo que Karasek denominé “tensién laboral”. Por lo que, de las seis
hipotesis planteadas, s6lo se acept6 la H1 donde el nivel de control indica un mayor
numero de habilidades de afrontamiento.
Los resultados obtenidos ponen de manifiesto la siguiente interrogante ¢cual es
el futuro del modelo Demanda-Control-Apoyo dentro de las investigaciones en el campo
de la psicologia organizacional? Tratar de dar respuesta a este cuestionamiento no es
una tarea facil, implica considerar aspectos como el contexto, asi como los resultados de
investigaciones previas, lo que nos permitira entender por qué este modelo, escrito en el
afio de 1979 por Karasek para su tesis doctoral, es uno de los mas aceptados y utilizados
en el mundo, asi como por qué sigue estando vigente luego de poco mas de tres décadas.
Primero abordemos el contexto, pues ademas de la globalizacién, sus ritmos
acelerados de produccion y las grandes cargas de trabajo que afectan la salud y el
bienestar de los trabajadores, ademas de generar problemas de desempefio, rotacion
o satisfaccidn, que se traducen en pérdidas econémicas; el mundo atravesd una
pandemia, obligando a la mayoria de las empresas a adaptarse a nuevas formas de
trabajo como el home office y el trabajo a distancia, hecho que, de acuerdo con la
Asociacion de Internet MX'y OCCMundial (2021) propicio un amento en el porcentaje
de personas afectadas por el estrés en México, pasando de un 40% en 2019, a un 63%.
Dicho aumento se atribuye a aspectos como “el colaborador siempre disponible” y el e
temor a perder el empleo, variables que no se contemplan en un modelo surgido hace &
poco mas de tres décadas. «171 »
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Asimismo, la mayoria de los estudios basados en el JCQ se realizaron en paises
desarrollados, por lo que, en América Latina, donde la mayoria de los paises pueden catalogarse
como en vias de desarrollo, las evidencias del modelo son aun inexploradas, por lo que es
necesario realizar diversas investigaciones que den cuenta de su validez y confiabilidad.

Otro aspecto por considerar son las politicas empresariales y el impacto que
tienen en el grado de control y demandas laborales, las medidas dirigidas a “la mejora
de la organizacién del trabajo (medidas de flexibilizacién y conciliacién), del entorno
laboral (fomento del apoyo social, autonomia) y de la participacion del trabajador en
actividades saludables y en su desarrollo profesional” (Grau-Alberola, 2022). Pues en
estas épocas, no solo la productividad es importante para las empresas, pues se ha
demostrado que el bienestar individual, el equilibrio vida-trabajo, estilos de direcciéony
gestion mas saludables, orientados a la motivacion, cobran dia a dia mayor relevancia.

Pero ¢son efectivas estas medidas para la prevencién del estrés? En mi opinion,
esta pregunta pone en evidencia la necesidad de evaluar las fuentes, niveles y el
impacto que tiene el estrés en la poblacion econdmicamente activa, lo que ha generado
un uso indiscriminado y poco selectivo de instrumentos de evaluacion psicolégica sin
considerar las limitantes que pueden presentarse a lo largo del estudio, asi como las
evidencias de validez o confiabilidad de dichos instrumentos.

Con todo lo anterior y a manera de cierre en futuros estudios se recomienda
cuestionar la vigencia de las teorias que subyacen al Job Content Questionnaire y valorar
sieluso de este es adecuado para evaluar el estrés laboral, sobre todo en un contexto que
ha modificado drasticamente las formas de trabajo, la disponibilidad de herramientas y
las forma en que se gestan nuevas relaciones laborales mediadas por la virtualidad.
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El contexto laboral es importante para todo individuo, en este las relaciones personales pueden resultar en
conflicto. Diversos puntos de vista abordan, el modelo de Intereses Dobles propone cinco principales estilos de
gestidn, cuya efectividad dependera del tipo de conflicto y situacidn en el que se presente. Para dar cuenta de
estos estilos ha sido necesario desarrollar instrumentos de mediciéon con adecuados indices de confiabilidad
y validez, mismos que a su vez permitiran identificar su relacion con otras variables importantes en el
contexto organizacional, y de esta forma lograr una mejor comprensidn de éstas. El objetivo del presente es
identificar las relaciones existentes entre los Estilos de Gestion del Conflicto y la dimensién Interpersonal del
Clima Organizacional, se adapt6 a nuestro contexto nacional uno de los principales instrumentos empleados.
Mediante los analisis factoriales exploratorios se obtuvo una escala compuesta por 14 items, los cuales dan
cuenta de dos principales estilos de gestion, el Activo-Negociador y el Pasivo-No Confrontador, que en conjunto
reportan una confiabilidad de 0.86. Posteriormente se llevaron a cabo andlisis de correlacidn entre la subescala
del nivel Interpersonal del Clima Organizacional, asi como pruebas de comparacidn de medias entre las distintas
variables sociodemograficas de los participantes. El principal resultado dio cuenta de la diferencia que existe
entre los niveles operativos en comparacion con los niveles medios y directivos respecto a los dos estilos de
gestidn del conflicto. Los hallazgos se discuten al margen de la teoria, asi como también se exponen algunas
reflexiones sobre el papel del Psic6logo Organizacional en torno al conflicto dentro del contexto laboral.

Palabras clave: Relaciones laborales conflictivas, estilo de gestidn del conflicto, analisis factorial explorarorio,
psicdlogo organizacional

The work context is important for every individual, as personal relationships can lead to conflict. Various
viewpoints address this issue, and the Dual Concerns Model proposes five main management styles, whose
effectiveness will depend on the type of conflict and situation in which it arises. To account for these styles, it
has been necessary to develop measurement instruments with appropriate reliability and validity indices, which
will in turn allow for the identification of their relationship with other important variables in the organizational
context, thus achieving a better understanding of them. The objective of this study is to identify the existing
relationships between Conflict Management Styles and the Interpersonal dimension of Organizational
Climate. One of the main instruments employed was adapted to our national context. Through exploratory
factor analyses, a scale composed of 14 items was obtained, which accounts for two main management styles:
Active-Negotiator and Passive-Non-Confrontational, which together report a reliability of 0.86. Subsequently,
correlation analyses were carried out between the subscale of the Interpersonal level of Organizational Climate,
as well as mean comparison tests among the different sociodemographic variables of the participants. The main
result highlighted the difference that exists between operational levels compared to middle and executive levels
regarding the two conflict management styles. The findings are discussed within the framework of the theory,
and some reflections on the role of the Organizational Psychologist in addressing conflict within the workplace
context are also presented.

Keywords: Conflictual work relationships, conflict management style, exploratory factor analysis, organizational
psychologist
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“Un buen clima organizacional no elimina
los conflictos, pero crea las condiciones
para resolverlos con eficacia.”

Daniel Goleman

n la literatura se sefiala que el conflicto se trata de un proceso inherente a

toda interaccion humana. Por ejemplo Montes, Rodriguez y Serrano (2014)

mencionan que el conflicto es un proceso basico e inevitable que identifica la
dinamica de las relaciones humanas. Por su parte Beitler, Machowski, Johnson y Zapf
(2016) sefalan que éste se presenta en cualquier ambito de la vida social y forma
parte de una experiencia comun en el lugar de trabajo. Munduate, Ganaza y Alcaide
(1993) refieren que el conflicto resulta consustancial a la naturaleza organizativa, y
que este puede tener consecuencias tanto funcionales como disfuncionales para las
distintas partes que conforman a la organizacion. Es asi que para adentrarse hacia la
comprensidn de éste fendmeno, es importante definirlo en primer lugar. Sin embargo,
al igual que otros constructos psicoldgicos, existen diversas definiciones dependiendo
de los autores que la hayan propuesto, no obstante Robbins y Judge (2013) sefialan
que existe un comun denominador entre ellas, y es que la mayoria hacen referencia
a la idea de que el conflicto es una percepcidn, ya que, si nadie esta consciente de él,
entonces hay un consenso implicito de que no lo hay (Gonzalez, 2010). Asi De Dreu y
Gelfand (2008) a través de una revision que hacen de las definiciones mas aceptadas
en la literatura, establecen que el conflicto es un proceso que comienza cuando un
individuo o grupo percibe diferencias y oposicion entre él y otro individuo o grupo,
respecto a sus intereses, recursos, creencias, valores o practicas que son importantes
para él. Complementando lo anterior Chiavenato (2009) agrega que existen ademas
interferencias deliberadas por las partes involucradas en impedir que su adversario
consiga sus objetivos, a la par de procurar los propios. La anterior definicidn servira de
guia en este trabajo, fijando la importancia que tiene sobre la dimension psicolédgica
del conflicto, donde podemos apreciar que hace referencia a un proceso perceptivo y
de reacciones conductuales.

El conflicto se encuentra presente en todo dmbito de interaccion humana, incluyendo
también el contexto organizacional, donde se han identificado cuatro niveles de analisis
de este (Franklin y Krieger, 2011): /h\



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional

+ Conflicto individual: Este tipo de conflicto puede definirse como la coexistencia,
en un mismo individuo, de deseos, conductas o motivaciones de tendencias
opuestas y contradictorias.

« Conflicto interpersonal: Se trata de las dificultades que surgen en toda relacion
humana, ya sea entre dos personas o dentro de un grupo.

+ Conflicto intergrupal: Se refiere a los problemas que surgen entre distintos
grupos. La causa fundamental de este tipo de conflicto esta en la competencia
y la rivalidad, pero también entran en juego cuestiones de dominio y poder, asi
como temas de lealtad al grupo de pertenencia.

+ Conflicto organizacional: Los conflictos organizacionales son aquellos que
afectan al conjunto de la organizacion, y no sélo a los individuos y/o grupos
que la conforman.

Al respecto Chen, Houy Wu (2016) sefialan que el conflicto puede ser observado
dentro de las organizaciones principalmente en el nivel interpersonal, debido a ciertas
incompatibilidades que surgen entre sus miembros.

Conflicto de Tareas y Conflicto de Relaciones

De acuerdo con la revisidn de Speakman y Ryals (2010), dentro del nivel interpersonal
han sido estudiados dos tipos de conflicto, el orientado hacia la tarea y el orientado
hacia las relaciones. El conflicto de tarea se presenta cuando las partes en disputa
tienen diferencias en sus puntos de vista, sus ideas o sus opiniones acerca de una
decision que es necesario tomar, o una tarea concreta; por otro lado el conflicto
relacional se presenta cuando las partes en disputa muestran una incompatibilidad
personal en gustos, ideas o valores, y surge la tensidn personal, la enemistad, y la
hostilidad entre los sujetos o los grupos implicados (Medina, Munduate, Martinez,
Dorado y Mafias, 2004). En otras palabras, el conflicto de tareas tiene que ver con una
diferencia entre el modo de hacer las cosas, en el que no se esta en desacuerdo con
la persona, mientras que en el conflicto relacional el desacuerdo se dirige hacia las
caracteristicas individuales del oponente.

Respecto a estos dos tipos de conflicto interpersonal, el Unico que pudiera
traer consigo resultados positivos seria el orientado hacia la tarea, mientras que el
orientado hacia las relaciones deberia reducirse tan pronto como aparezca (Medina,
Luque y Cruces, 2005). Como apoyo a la idea anterior, Medina et. al. (2004) reporta
que diversos estudios han mostrado que el conflicto orientado hacia la tarea puede ser
productivo bajo ciertos niveles y situaciones, mientras que el conflicto relacional tiende
a ser destructivo en la mayoria de las circunstancias. Por su parte Van de Vliert y De
Dreu (2005) sefialan que la estimulacion del conflicto sobre la tarea puede mejorar el
rendimiento, y no asi cuando se centra mas hacia aspectos personales y emocionales.
Una prueba de ello es el impacto perjudicial que tienen los conflictos de relaciones
sobre el clima de servicio al cliente (Benitez, Medina y Mundate, 2012). Sin embargo,
a pesar del papel positivo del conflicto de tareas, si no se maneja adecuadamente,
puede escalar (o aumentar) hasta convertirse en uno relacional (Simons y Peterson,
2000, en Medina et al., 2005; De Church, Hamilton y Haas, 2007). Es por lo anterior que
conocer cuadl es la manera adecuada de manejar un conflicto, tanto de tareas como
relacional, ha despertado el interés de diversos autores. Como lo mencionan Ledn-
Pérez, Notelaers y Leon-Rubio (2016) “el manejo de conflictos se ha convertido en un g
asunto de creciente interés en organizaciones en las que el bienestar y el desempefio (2]
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de los trabajadores dependen en gran medida de sus interacciones sociales con sus
compafieros de trabajo”(p. 1).

Gestidn del Conflicto

Por lo tanto, si se parte del hecho de que el conflicto es algo que se encontrara presente
en la interaccidn social, incluida la que se lleva a cabo dentro de las organizaciones,
el erradicarlo por completo no seria factible, por lo que una mejor alternativa seria
el saber gestionarlo, esto es, saber cdmo manejar el conflicto para aprovechar sus
caracteristicas productivas (o funcionales) y disminuir sus consecuencias destructivas
(o disfuncionales) (Medina et al., 2005; Ozkalp, Sungur y Ozdemir, 2009). Desde esta
vision, de acuerdo con Munduate et al. (1993), el interés no reside en evitar o prevenir
el conflicto, sino en dirigirlo del modo mas efectivo para todas las partes implicadas.
Asi, la forma en que se gestionan los conflictos desempefia un papel fundamental en
la desescalada o disminucién del conflicto (Le6n-Pérez, Medina, Arenas y Munduate,
2015), asi como también para mantener la mayoria de las relaciones humanas, ya sea
en la vida personal o laboral (Montes, Rodriguez y Serrano, 2012).

Al respecto Medina et al. (2005) sefiala que la gestién de conflictos se puede
llevar a cabo desde dos perspectivas, la estructural y la conductual. La primera de ellas
hace referencia al reordenamiento fisico de los lugares de trabajo, lo que conlleva un
enfoque mas formal; mientras que la segunda se preocupa por identificar aquellas
conductas que ejecutan los individuos para tratar de manejar los conflictos. En el
presente trabajo se dirigira la atencidn a esta ultima perspectiva, por una parte debido
a que la vision surge desde psicologia organizacional, y por otra en concordancia con lo
expuesto por Ledn-Pérez et al. (2016), cuando mencionan que algunas organizaciones
se han centrado mas en el desarrollo de sistemas formales de resolucién de conflictos,
descuidando la importancia que tienen las habilidades individuales para la gestion de
los mismos, en especial en su cardacter preventivo.

Partiendo de lo anterior Rahim (2002, citado en Medina et al., 2005), refiere que
gestionar un conflicto implica disefiar estrategias para disminuir las disfunciones del
conflicto y maximizar sus aspectos funcionales, con el fin de incrementar la efectividad
organizacional. Al respecto Chung-Yan y Moeller (2010) mencionan que la gestion de
conflictos involucra reacciones de comportamiento individuales en respuesta a los
desacuerdos interpersonales percibidos, los cuales se pueden clasificar en estilos de
gestion de conflictos. Los estilos de gestidn de conflictos se consideranrasgos estables de
los individuos (es decir, tipos de conducta u orientaciones conductuales generalizadas)
que afectan la escalada de conflictos y, por tanto, los resultados individuales y grupales
(Behfar, Peterson, Mannix y Trochim, 2008). Asi, los estilos de gestion del conflicto de
los individuos suelen predecir la orientacion de su conducta y la forma de comunicarse
en la situacién conflictiva (Gonzéalez, 2010).

Modelo Bidimensional de Intereses Dobles

Como resultado del interés en la gestion conductual del conflicto, han surgido diversas

propuestas y modelos tedricos que intentan dar cuenta de diversos estilos de gestion

de conflictos, los cuales, en lugar de ser contradictorios, mas bien se podria decir que

son complementarios, donde uno surge en respuesta al anterior para tratar de precisar

aun mas el modelo (Medina et al., 2005). Derivado de lo anterior y de acuerdo con lo

establecido por Montes et al. (2014), se podria decir que existe un acuerdo extendido A
en aceptar como sistema conceptual de clasificacién el Dual Concern Model o el Modelo (g]
de Intereses Dobles (ver Figura 10.1), que se basa en un disefio bidimensional, que en «179 »
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un inicio fue propuesto por Blake y Mouton (1964) y posteriormente fue adoptado y
reinterpretado por diversos autores (Hall, 1969; Pruitt, 1983; Pruitt y Rubin, 1986;
RahimyBonoma, 1979; Thomas, 1976). Dicho modelo representa dos ejes o dimensiones
en los cuales se distribuyen los estilos de gestion del conflicto: la dimensién de
cooperacion, que hace referencia al interés por los resultados de la otra persona, y la
dimension de asertividad, que hace referencia al interés por los resultados de uno
mismo, donde los intereses se definen como la cantidad de motivacion de un individuo
para conseguir los propios objetivos y/o los de los demds, y que a su vez estan
determinados por caracteristicas personales o situacionales (Medina et al., 2005). Asi,
el grado en el que se presenten cada una de estas dimensiones (Baja o Alta cooperacion;
Baja o Alta asertividad) da lugar a 5 estilos de gestion del conflicto.

Con base en lo anterior, se
obtendria que una baja cooperacion y
baja asertividad dan lugar a un estilo aTa
de evitacion del conflicto; una baja Servilismo Integracion
cooperacion y alta asertividad dan lugar
a un estilo de dominacion (o competicién)
del conflicto; una alta cooperacion y
baja asertividad dan lugar a un estilo
de servilismo; una alta colaboracién y
alta asertividad dan lugar a un estilo de
integracién (o colaboracién); y por ultimo
el estilo de compromiso se situaria en
un punto medio de la cooperacién y la | Fvtacion Dominacién
asertividad (ver Figura 10.1).

Una de las ventajas de este
modelo bidimensional es que ha sido BAJA N ALTA

. - Asertividad

comprobado y validado utilizando
distintas metodologias, demostrando asi
la existencia de estos estilos de gestion
del conflicto, lo cual brinda tipologias que pueden ser claramente diferenciadas unas
de otras para su estudio (Munduate et al., 1993; Munduate, Luque y Baron, 1997; De
Dreu, Evers, Beersma, Kluwer y Nauta, 2001; Medina et al., 2005).

Compromiso

Cooperacion

Estilos de Gestidn del Gonflicto
Montes et al. (2014), elaboraron un listado de las principales estrategias y tacticas de
cada uno de los estilos de gestion del conflicto (ver Tabla 10.1).

Objetivo

Principal @ e

Estrategia
Plantea alternativas; abrir lineas de comunicacién; hacer declaraciones
descriptivas, abiertas, calificativas, solicitantes o de apoyo; hacer
concesiones; aceptar la responsabilidad, maximizar las semejanzas y

Encontrar soluciones
Integracion satisfactorias para

ambas partes o . .
minimizar las diferencias.

Usar poder de posicidn, agresion, dominacion verbal, perseverancia, hacer
declaraciones de confrontacion, acusaciones, criticas personales, rechazo,
amenazas; ser sarcastico; hacer burlas, preguntas agresiva; negar las
responsabilidad a expensas de la otra parte.

Encontrar un acuerdo
Dominacion satisfactorio a nivel
individual

Figura 10.1 Modelo de
Intereses Dobles.(Fuente:
Medina et al., 2005, p.
58).

Tabla 10.1 Estrategias
y tacticas de los estilos
de gestion de conflictos
(Fuente: Montes et al.,
2014, p. 239).
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Objetivo

Principal ke

Estrategia
Emplear conductas de complacencia; aceptar pasivamente las decisiones
. Ceder a los deseos . . .
Servilismo de 1a ot N de los demas; hacer declaraciones concensivas, negar o fracasar al
e la otra parte ) .
g expresar las propias necesidades.

Intent o | Abandor fisica y/o psicolégicamente el conflicto; negar la existencia del
o, ntentar sortear e ) ; . . ;
Evitacion d td conflicto; cambiar y/o evitar determinados temas; emplear declaraciones
esacuertdo . ) .
no comprometidas; hacer declaraciones irrelevantes o bromear.

Reducir las diferencias; buscar un camino intermedio con la otra parter;

Propoponer una i i i . . .
sugerir un intercambio de ofertas; maximizar las ganancias y minimizar

Compromiso S -
solucion intermedia

las perdidas; ofrecer una resolucion rapida al conflicto.

Como se observa, el empleo de cierto estilo de gestion del conflicto conlleva
tacticas o estrategias distintas para abordarlo. Y como se mencion6 anteriormente,
estos estilos orientaran la conducta de los involucrados en el problema. Sin embargo, la
orientacion hacia un estilo de gestion u otro estara determinado, en algunas ocasiones,
por variables situacionales (Speakman y Ryals, 2010). Al respecto Navarro, Lopez,
Climenty Ruiz (2012), sefialan que la pertinencia de usar uno u otro estilo se encuentra
definida por la situaciéon que haya que afrontar. Y por ejemplo, desde la perspectiva
compleja, en la reaccion a un conflicto especifico se pueden combinar los cinco estilos
(Medina y Munduate, 2005). No obstante, aunque las personas sean capaces de utilizar
los cinco estilos, tienden a depender mas de algunos que de otros (Behfar et al., 2008;
Gonzalez, 2010). Entonces, si se tuviera que establecer cual de los cinco estilos de gestién
ha mostrado ser mas eficaz en el manejo del conflicto, se podria decir que es aquel
donde se tiende a interesarse tanto por las metas propias como en las de los otros,
centrandose mas en resolver el problema que en reducirlo o igndralo, el cual es el estilo
integrativo, también llamado de solucién de problemas (Rahim, 2002, en Chung-Yany
Moeller, 2010; Gonzalez, 2010). Al respecto Gross y Guerrero (2000, en Benitez, Medina
y Munduate, 2011) menciona que los comportamientos orientados a la bisqueda de
soluciones que beneficien los intereses de los involucrados en el conflicto, tiende a
propiciar un ambiente favorable de trabajo, ayudando la aceptacion de puntos de vista
contrapuestos. El estilo de integracidn u orientado hacia la solucién de problemas se
caracteriza por ser el enfoque que ayuda al desescalamiento del conflicto, esto es,
reduce el conflicto centrado en las relaciones, y permite manejar adecuadamente el
conflicto de tareas, promoviendo sus resultados productivos (De Dreu et al., 2001;
Ledn-Pérez et al., 2015). El estilo integrativo ha mostrado su mayor efectividad cuando
es usado en situaciones que implican una relacion de poder equitativa, es decir, en la
misma linea jerdrquica, principalmente entre compafieros de trabajo (Munduate et al.,
1993; Munduate et al., 1997).

De Church et al. (2007), encontraron que las personas que tienden a usar
estilos integrativos reducen la intensidad de los conflictos relacionales, y que por el
contrario aquellos que empleaban estilos de dominacién los incrementaban. Dijkstra,
De Dreu, Evers y Dierendonck (2009), descubrieron que aquellos que referian manejar
sus conflictos orientados hacia la solucién de problemas, reportaban menos tension
psicologica dentro del trabajo. Por su parte Shih y Susanto (2010), hallaron una
relacidn positiva entre el empleo del estilo integrativo y el desempefio laboral. Por otro
lado, desde el fendmeno del acoso laboral o0 mobbing, donde algunos autores lo han
identificado como el resultado de un conflicto relacional escalado y mal manejado,

Tabla 10.1 /Continuacion]
Estrategias y tacticas de
los estilos de gestion de
conflictos (Fuente: Montes
etal, 2014, p. 239).
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han encontrado que el empleo de estilos integrativos disminuye su probabilidad de
aparicion (Leon-Pérez, Arenas, Munduate y Medina, 2010; Baillien, Bollen, Euwemay De
Witte, 2014; Ledn-Pérez etal., 2015). En el tema de liderazgo Barbuto, Phipps y Xu (2010),
reportan que el uso de un estilo integrativo tiene un impacto positivo en la efectividad
de los lideres de una organizacion. En el trabajo realizado por Chienwattanasook
(2010), se reporta que la utilizacién de los estilos de dominacion y evitacion tienden
a escalar un conflicto de tarea hacia uno de relacién, al contrario de uno integrativo.
Asi también, se ha identificado que el enfoque integrador es benéfico para varias
dimensiones de resultado organizacionales, tales como la calidad en las decisiones,
la satisfaccion, la justicia y la confianza (Rognes y Schei, 2010). En el trabajo realizado
por Monteiro, Serrano y Rodriguez (2012), se identifico que los estilos de gestion
que se relacionaban de forma positiva con la eficacia en la negociacion fueron los de
integracién y compromiso. En la investigacién con grupos de trabajo, se ha descubierto
que aquellos cuya percepcién del clima que fomenta su supervisor es integrativa,
tienden a presentar menores alteraciones del suefio y mayor satisfaccién laboral, en
comparacion con aquellos grupos que percibian que su supervisor propiciaba un clima
dominante y servicial (Way, Jimmieson y Bordia, 2014, 2016).

Con la evidencia empirica mostrada hasta ahora, se resalta la importancia de
llevar a cabo estrategias encaminadas hacia la integracion y solucién de problemas,
para obtener mejores resultados en el manejo del conflicto interpersonal dentro del
contexto laboral. Sin embargo es importante precisar, como ya se ha mencionado
anteriormente, que algunos estilos de gestion seran mas efectivos que otros
dependiendo de la situacion (Ogilvie y Kidder, 2008). En concordancia con lo anterior
Monteiro et al. (2012), establece que a pesar de que el estilo de integracion se muestre
frecuentemente como el mas funcional y positivo, no todos los conflictos ofrecen
un potencial integrativo. Por ejemplo De Dreu y Van Vianen (2001), mencionan que
ante un conflicto relacional elevado, la mejor opcidn es la evitacion. Asimismo Chung-
Yan y Moeller (2010), descubrieron que un estilo de integracidn es psicosocialmente
beneficioso para los trabajadores y puede amortiguar el impacto negativo del conflicto
laboral, sin embargo, no parece obtener los mismos resultados cuando el conflicto se
encuentra en niveles altos. Aunque, por otro lado, también ha habido algunos estudios
que siguen reportando la efectividad de un estilo integrativo alin sobre conflictos
relacionales (Benitez et al., 2012).

Hasta este punto, parece clara la importancia que tiene el gestionar el
conflicto adecuadamente, ya que como menciona Havenga y Visagie (2006) los niveles
inadecuados o excesivos de conflicto dificultan la efectividad de un grupo, individuo u
organizacion, lo que deriva en relaciones fragmentadas entre los miembros, mayores
indices de ausencia y rotacién y, finalmente, menor productividad. Ademas, diversa
investigacidon ha expuesto que el surgimiento del conflicto entre compafierosy su gestion
inadecuada tiene graves consecuencias tanto para la salud laboral de los trabajadores
como de la propia productividad organizacional (Benitez, Medina y Munduate, 2011).

Esimportante reconocer la influencia que puede tener el contexto cultural sobre
la gestion del conflicto. Como ejemplo de ello Posthuma, White, Dworkin, Yanez y Swift
(2006), encontraron una diferencia entre empleados mexicanos y estadounidenses,
donde los primeros tienden a emplear mas el estilo de dominacién en la resolucién
de conflictos con sus compafieros, sin embargo en situaciones donde la otra parte /ﬁ\
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responde de forma dominante, los mexicanos llevan a cabo estilos orientados hacia el
servilismo o integracion en mayor medida que los estadounidenses con sus respectivos
compaferos. Esto se encuentra en concordancia con lo expuesto por Trubisky (1991,
citado en Shih y Susanto, 2010), quien argumenta que en culturas mas colectivistas
los individuos tienden a ser mas integrativos y comprometidos, a diferencia de las
personas de culturas mas individualistas.

Relevancia del Estudio del Conflicto

El mundo actual se caracteriza por constantes cambios como la globalizacién y
la apertura de mercado, los cuales afectan a las organizaciones que para sobrevivir en
un ambiente cada vez mas competitivo, por lo que se han ajustado rapidamente a los
cambiosy a la innovacidn. Estos cambios en las organizaciones a su vez han impactado
en los trabajadores, los cuales para ajustarse a esta vision se les han demandado
habilidades de autogestion y autorregulacion, incluida la gestién o manejo de conflictos
(De Dreu y Gelfand, 2008). Asi, al dotar a las personas de habilidades constructivas
para la resolucidon de conflictos, éstos pueden funcionar como oportunidades de
crecimiento, tanto para los individuos como también para la propia organizacion
(Reece y Brandt, 2005). De no hacerlo, los conflictos serian totalmente lo contrario.
Basta con conocer la cantidad de tiempo que invierten los administradores de personal
en atender y tratar de solucionarlos, que seguin Reece y Brandt (2005) es cerca del 20%.
En cambio, si los trabajadores fueran capaces de manejar sus conflictos por si mismos,
se podria disminuir ese porcentaje. Segin Aamodt (2010), los empleados deben de
recibir capacitacion sobre las formas y estrategias de prevenir y resolver el conflicto
dentro de su espacio de trabajo.

De no contar con una gestién adecuada de los conflictos estos pueden ocasionar
mas consecuencias negativas que sélo pérdida de tiempo. Landy y Conte (2005)
mencionan que los conflictos interpersonales pueden distraer a los trabajadores de las
tareas importantes del puesto y tener consecuencias en la salud, que pueden ir desde
la depresidn e insatisfaccion laboral, hasta la agresién, robos y sabotaje. Asimismo los
conflictos interpersonales juegan un papel importante en el surgimiento de la violencia
en el trabajo, ya que por ejemplo, el acoso laboral puede surgir de un conflicto que no
se manejo adecuadamente y que con el paso del tiempo se intensifico (Zapf y Gross,
2001, en Gémez, 2013). Por su parte Riggiom (2008) agrega a esta lista fendmenos
como el ausentismo, la rotacion de personal y la disminucion del trabajo en equipo
dentro de la organizacién. Sin embargo, tal y como se expuso anteriormente, uno de los
beneficios de gestionar adecuadamente los conflictos es el obtener sus consecuencias
positivas, tales como la estimulacion de la creatividad e innovacion, el incremento de
la motivacién, asi como una mejor calidad en la toma de decisiones (Riggiom, 2008). De
este modo, el estudiar el conflicto dentro de las organizaciones podria ayudar a conocer
las variables asociadas a él, y asi identificar sus consecuencias en beneficio o en contra
de los trabajadores y la organizaciéon. De igual forma su estudio también permitiria
identificarlo como un proceso, donde el conocer las fuentes, los tipos y las situaciones
que generan conflicto permita obtener mas informacidn respecto a su naturaleza, y a
su vez un mejor abordaje y gestién para la prevencion o resolucion de este.

En lineas generales, tal y como refieren Reece y Brandt (2005) se debe de
estudiar el conflicto ya que es algo inherente a la interaccion de los individuos en las
organizaciones, es algo que siempre estara presente, y dependiendo de la percepcion /ﬁ\
y manejo que se logre de ellos, seran un obstaculo o una oportunidad.
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Multidisciplinariedad del Estudio del Gonflicto

Para su estudio se puede recurrir a distintas ciencias o disciplinas, cada una con
su enfoque en particular. Para comprender este punto, primero es importante mostrar
la complejidad del estudio de las organizaciones.

Zarco, Rodriguez y Martin (2004), establecen que las organizaciones y el trabajo
que se realiza en éstas son fendmenos o realidades sociales susceptibles de ser
estudiadas desde una perspectiva multidisciplinar. Asi surge la llamada “Teoria de las
Organizaciones” como un conjunto de aproximaciones de distinta indole, en las que
se abordan desde diferentes perspectivas los problemas inherentes a ellas. Algunas
disciplinas como la Economia, Administracidn, Sociologia, Antropologia y Psicologia
aportan su perspectiva o interpretacion al estudio, disefio o cambio de esta realidad
social, contribuyendo a su propia construccion.

Al respecto Katz y Khan (1977, en Zarco et al., 2004), mencionan que psicologos,
socidlogos, antropdlogos y otros cientificos de la conducta, mas que estudiar distintos
niveles de fendmenos, utilizan distintos niveles de generalizacion en sus conceptos para
manejar el mismo nivel de fendmenos, que en este caso es el comportamiento humano
dentro de las organizaciones. Y refiriéndose de forma especifica al conflicto, De Dreu y
Gelfand (2008) mencionan que a pesar de la variedad de teorias y metodologias extraidas
desde diversas disciplinas que lo abordan, todas ellas se preocupan por la siguiente:
¢Cémo es que los individuos y grupos manejan su interdependencia con el otro?

La Psicologia, y en particular desde la aplicacion de sus principios al area
Organizacional, da respuesta a la pregunta antes citada. De acuerdo con Aamodt (2010),
los psicologos organizacionales se preocupan por los temas de liderazgo, satisfaccion
laboral, motivacidn del empleado, comunicacién, cambio organizacional, procesos de
grupo y manejo del conflicto. Por su parte Spector (2002), menciona que la Psicologia
Organizacional es la encargada del estudio del comportamiento humano en el trabajo
y del fortalecimiento del bienestar de los trabajadores en su ambiente de laboral.

A su vez Rodriguez y Zarco (2009) siguiendo a Guion (1965) definen a la
Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones como “el estudio cientifico de la relacion
entre el hombre y el contexto de trabajo” (p. 41). Asi, se estudia al ser humano en
sus dimensiones individual y social en las situaciones relacionadas con el trabajo,
intentando comprender y/o solucionar los problemas que se le presentan en tal
contexto. De este modo, el objeto de estudio de la Psicologia de las Organizaciones
debe de ir encaminado a la dimensidn psicolégica del ser humano que, al desarrollar
sus actividades en un contexto social, también adquiere una dimensién social (Zarco
et al., 2004). Apoyando lo anterior, Palaci (2008) establece que la Psicologia de las
Organizaciones estudia el comportamiento desde una perspectiva psicosocial, y
ademas refiere que los fendmenos psicosociales son afectados por la organizacion
y afectan a la misma. En el caso especifico del conflicto, por ejemplo, seria imposible
estudiarlo sin atender a aspectos macro de la organizacion (estructura, recursos), a
aspectos micro (personalidad, antecedentes) asi como la interaccion social.

Es por ello por lo que el conflicto se ha venido abordando de forma integral, algunas
veces enfatizando mas ciertos componentes que otros, ya sean los psicolégicos, econémicos,
administrativos, sociales, etc., sin embargo, lo que es un hecho es que el concebir al conflicto
aisladamente desde una sola perspectiva limitaria mucho su entendimiento, por ende,
la puesta en practica del conocimiento cientifico para solucionarlo o sacar su provecho /ﬁ\
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positivo dentro de las organizaciones. Tomando en cuenta lo anterior, el presente trabajo
se orienta hacia una perspectiva psicolégica del conflicto.

La Psicologia Organizacional ha aportado al estudio del conflicto desde dos principales
ejes: desde la investigacion cientifica y desde la aplicacién practica. De acuerdo con
Zarco et al. (2004), desde la investigacion cientifica se busca comprender y explicar el
comportamiento interpersonal en el contexto de las organizaciones, asi como también
el funcionamiento de las propias organizaciones como resultado de las interacciones
sociales entre los miembros que la componen. Por su parte, la aplicacion practica se
orienta hacia la resolucién de los problemas que surgen en las organizaciones, asi
como al incremento del bienestar y de la calidad de vida de las personas que trabajan
en ellas. A este Gltimo punto Muchinsky (2002) lo Ilamé “conocimiento accionable”, que
es la aplicacion de los resultados de investigacién, como por ejemplo en la creacion y
ejecucion de programas de intervencidn que mejoren variables importantes para la
organizacién. Sin embargo, tal y como se expresd, los profesionales de la psicologia
han dirigido la mayoria de sus trabajos hacia el eje de la investigacion cientifica. Por
ejemplo, son mas los trabajos que descubren o identifican las relaciones entre el
conflicto y diversas variables organizacionales, tales como el acoso laboral (Le6n-Pérez,
Medina, Arenas y Munduate, 2015); estilos de gestién del conflicto, nivel jerarquico y
salud delos trabajadores (Way, Jimmiesony Bordia, 2016); inteligencia emocional (Chen,
Hou y Wu, 2016); o la influencia del estado de animo sobre el manejo de conflictos
(Montes, Rodriguez y Serrano, 2014), etc., por referir algunos ejemplos. Por otra
parte, otros trabajos presentan sus resultados enfocados hacia el eje de la aplicacién
practica, como, por ejemplo, la implementacién de un programa de capacitacién
sobre el manejo del conflicto en trabajadores y la medicion de su eficacia (Le6n-Pérez,
Notelaers y Ledn-Rubio, 2016). Probablemente existan algunas explicaciones para
este tipo de disparidades, y quiza una de ellas es la diferencia en la relevancia que
ponen los investigadores y las organizaciones en los estudios realizados. Para aclarar
este punto Muchinsky (2002), menciona que las investigaciones que se realizan en las
organizaciones difieren de las que se realizan en universidades u otro tipo de centros
de investigacién, donde en las primeras lo que se busca es solucionar problemas
particulares que se presentan dentro de ellas, y no sélo el plantear hipdtesis para
generar o refutar teorias. Por otro lado, la parte mas importante para los investigadores
académicos es la de generar investigacion cientifica, relegando a los profesionistas,
la mayoria no académicos, la parte de la aplicacion practica. Estos ultimos, al menos
en la realidad que impera en nuestros pais, no acostumbran elaborar manuscritos
de investigacion para su publicacidn en medios indexados o de divulgacion cientifica,
ya que sélo toman parte de su trabajo dentro de las organizaciones como ejecutores
de soluciones practicas que necesita la organizacién en ese momento. Por otro
lado, los investigadores son la mayoria de las veces académicos que trabajan en las
universidades, los cuales se orientaran mas en enriquecer la teoria y el conocimiento
sobre las variables organizacionales que en la solucién de problemas especificos, y por
ello son los mas interesados en publicar sus investigaciones. Sin embargo, es gracias
a estos ultimos que la Psicologia Organizacional ha llegado a consolidarse como una /h\
ciencia diferenciada de las demas, ya que tanto teérica como metodolégicamente han
brindado directrices para dirigir la actividad profesional. «1ss5
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En el caso del conflicto, y de forma particular en la gestidn del conflicto, los
aportes tedricos que se han brindado desde la psicologia se pueden resumir en
la generacidn de modelos explicativos, como el expuesto en parrafos anteriores.
Estos modelos hacen énfasis en intenciones o disposiciones conductuales para el
manejo de conflictos, donde incluso las Ultimas propuestas se enfocan meramente
en conducta observable (Medina, Luque y Cruces, 2005). Junto con el apartado
tedrico, estos modelos también han proporcionado metodologia de aplicacién e
investigacion, principalmente en la generacion de directrices de recoleccion de
informacién, como los procedimientos de observacién conductual y el desarrollo
de escalas de medicion. El presente trabajo es prueba de ello, ya que la escala
que se ha adaptado y validado surge de estos modelos, y como se expondra mas
adelante, el contar con este tipo de instrumentos sera fundamental en las etapas
de diagnostico y evaluacion dentro del contexto organizacional.

Funcidn del Psicdlogo Organizacional sobre el Gonflicto

Una vez que se ha conocido la forma en que la Psicologia Organizacional ha
incidido en el estudio del conflicto, es pertinente mencionar cual sera la funcién y la
forma en la que el psicdlogo abordara este fenémeno dentro de las organizaciones.

Segun la Society for Industrial and Organizational Psychology (SIOP), la funcién
de los psicdlogos organizacionales es facilitar las respuestas a aspectos y problemas
que tienen que ver con las personas en el trabajo (Landy y Conte, 2005). Y siendo el
conflicto uno de esos problemas, al respecto Strasser y Bateman (1984, en Muchinsky,
2002) establecen que los psicdlogos organizacionales se interesan en responder a las
preguntas: ;Como pueden aprender las personas a llevarse bien unas con otras en un
contexto laboral?, y de forma particular, ;Como se pueden evitar conflictos personales
y mantener una buena relacién laboral? Zepeda (1999) por su parte menciona que
una de las tareas que se espera atienda el psicologo organizacional es la de facilitar
el trabajo en equipo integrando a sus miembros, y de esta forma prevenir conflictos
interpersonales, o solucionarlos de la mejor manera cuando estos aparezcan.

Para que el psicologo organizacional pueda solventar las demandas sefialadas,
primero debe enfocar el estudio e intervencion del conflicto desde una perspectiva
psicologica, como la expuesta anteriormente. Asi, se debe partir de la concepcién de
que el conflicto es una percepcion y conducta de los individuos, tal y como se expuso
en la definicion adoptada para este trabajo. Apoyando lo anterior Aamodt (2010),
establece que el conflicto es la reaccién psicoldgica y conductual a la percepcién de
que otra persona nos esta impidiendo lograr una meta.

La funcion profesional del psicdlogo puede establecerse ya sea por su
intervencion remedial o preventiva, donde la Ultima cobraria mayor relevancia en el
contexto organizacional. Respecto a esto, Muchinsky (2002) menciona que los psicdlogos
organizacionales deben de ser capaces de encontrar respuestas a problemas antes de que
estos se conviertan en crisis. Asi, el anticiparse a los problemas laborales y actuar mas
hacia la prevencion que en respuesta a ellos, sera mas benéfico para la organizacion y los
trabajadores, ya que traeria consigo menos consecuencias perjudiciales (Zepeda, 1999).

Y para actuar en cualquiera de los dos niveles el psic6logo empleara su formacidn
integral para dirigir susintervenciones, misma que lo diferenciara de otros profesionales
al abordar, en este caso, la gestién del conflicto dentro de las organizaciones. Para ello
se guiara con el esquema basico de toda intervencion psicologica: /ﬁ\
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Diagndstico Planificacion | Implementacién Evaluacion

La primera etapa es el diagnostico, donde se pretende conocer el estado
actual del problema. Sin un buen diagnéstico seria dificil obtener o visualizar buenos
resultados. Para ello se recurre a diversos métodos y estrategias, entre los que se
encuentran la entrevista, la observacién y los cuestionarios como instrumentos
de medicion (Gonzalez, Llinares y Zurriaga, 2012). El presente trabajo, por ejemplo,
pretende aportar tanto a esta fase como a la de evaluacion al conocer las propiedades
psicométricas del test de gestion de conflictos en el trabajo (De Dreu et al., 2001).
Asi, por su formacidn el psicélogo es el profesional experto en la psicometria, ya que
sus conocimientos sobre los procesos perceptivos y actitudinales, como un reflejo de
la conducta, le permitiran elaborar o adaptar instrumentos precisos, con adecuados
criterios de confiabilidad y validez. En cuanto a la entrevista se le instruye al psicélogo
para aplicarla en sus distintas modalidades, haciendo uso de habilidades de escucha
e identificacion de conducta no verbal. Y para la observacion directa elabora registros
conductuales, siguiendo su respectiva metodologia.

Con la informacion obtenida en la fase diagndstica se comienza la etapa de
planificacion. Aqui el psicologo elaborard en conjunto con la organizacién un plan de accién
que abarque los puntos especificos de la prevencién o solucién respecto de la gestion de
conflictos, principalmente mediante la estructuracion de programas de capacitacion.

Posteriormente en la etapa de implementacidn se llevaria a cabo la ejecucion del
plandeaccidn disefiado. En este punto el psicélogo lo hard desde la premisa de modificar
la conducta de los individuos, principalmente desde dos componentes, primero
desde el componente perceptivo-cognitivo del conflicto, lo que permitird una mejor
orientacion al mismo, y en segundo lugar desde el componente conductual, mediante el
entrenamiento de habilidades y estrategias para manejar el conflicto, o bien mediante
el disefio e implementacién de contingencias para modificar el comportamiento.
En este apartado vuelve a cobrar importancia la formacién del psicélogo, ya que es
experto en el uso y adiestramiento de técnicas psicolégicas utilizadas en los programas
de capacitacidn de habilidades personales, tales como el role playing o estrategias de
aprendizaje estructurado, ambas traidas desde el paradigma cognitivo-conductual, por
mencionar algunas.

Por ultimo, en la fase de evaluacion se vuelve a hacer uso de instrumentos de
medicion, para comprobar en qué medida las personas involucradas en algun conflicto
tienden a emplear mejores alternativas para afrontarlo, esto como producto de la
intervencion realizada. Se podria también corroborar la informacion con otro tipo de
indicadores organizacionales, como indices de ausentismo o quejas presentadas en el
departamento de Recursos Humanos, o bien con la medicion de variables relacionadas
al conflicto, como la calidad de las relaciones sociales entre los trabajadores.

De forma general, se podria decir que el objetivo del psicélogo es identificar el
estilo de gestion del conflicto predominante de las personas dentro de una organizacion,
analizar las consecuencias de emplearlos, y posteriormente presentadrselos a la e
organizacion e idear conjuntamente un plan de accién. De esta manera, se puede &
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conocer el impacto positivo o negativo que ha tenido en otras variables importantes
para la organizacion, y asi dirigir una intervencién encaminada a mejorar las habilidades
de gestion del conflicto entre los miembros.

Ademas, la funcion del psicélogo no queda sujeta sélo a la capacitacién de
habilidades, sino como lo menciona Aamodt (2010), este también podria desempefiarse
como parte fundamental de un equipo multidisciplinar para la creacién de politicas
formales sobre el manejo de conflictos dentro de una organizacion, ya que con sus
conocimientos acerca del proceso y aspectos psicoldgicos del conflicto, podria aportar
ideas acerca de la normatividad aplicable a ellos. Lo anterior es relevante mencionarlo
ya que, como se comenté inicialmente, el estudio e intervencion del conflicto no le
compete Unicamente a una sola disciplina.

De la misma manera el psicélogo podria fungir como la figura del mediador
en conflictos laborales, ya que por su formacién en el conocimiento de los procesos
individuales y de comunicacidén, facilitaria este procedimiento a las personas
involucradas, lo que abre un importante campo de actuacién y de profesionalizacidn
del psicélogo organizacional.

Una funcién mas del psicélogo organizacional seria el resaltar la importancia
y concientizar a las organizaciones sobre los factores psicosociales de riesgo, en este
caso el conflicto, sobretodo relacionandolos con variables relevantes para ellas, y de
esta manera lograr una orientacién hacia la prevencién mas que al resarcimiento de
los problemas, tal y como se mencion6 anteriormente.

Sintetizando, la funcion del psicélogo es prevenir y/o resolver el conflicto
interpersonal dentro de las organizaciones, asi como también formar parte de un equipo
multidisciplinario donde aporte su vision psicoldgica acerca de este fendémeno. Lo anterior
ya sea como parte del staff de apoyo interno o como consultor externo de una organizacion.

Formacidn Integral del Psicdlogo Organizacional
Lo expuesto hasta aqui corresponde en su mayoria a la actuacién de la practica
profesional del psic6logo organizacional sobre el conflicto, sin embargo, tal y como
se sefiald anteriormente, seria menos enriquecedor orientarse so6lo hacia esta parte
y descuidar la investigacion cientifica, cuando es bien sabido que ambas vertientes
estan intimamente relacionadas. Por ejemplo, el surgimiento de escalas de medicién
o la elaboracion e implementacion de programas de intervencién tendran una mayor
efectividad si se realizan a la luz de los descubrimientos de investigacion. Por su parte
la aplicacién practica puede orientar de mejor forma la investigacidn, al conocer en
primer lugar cuales son las variables que mas interesan a las organizaciones o cudles
son los principales problemas que se identifican dentro de ellas, y a partir de eso,
generar nueva teoria y modelos explicativos. Kozlowski (2012), propone que el area
de la Psicologia Organizacional deberia de mantener un equilibrio entre lo que llama
“tenciones dialécticas”, que no son otra cosa que los componentes que definen a esta
disciplina, para poder realizar mejores aportaciones al campo (ver Figura 10.2).
Asielequilibriosetendriaenel centro de cada uno de estos componentes acomodados
en duplas, donde una adecuada armonia seria entre la orientacion hacia la generacion de
investigacion basica y la investigacion aplicada; entre una orientacion hacia el conocimiento
cientifico y el conocimiento practico; entre el estudio y abordaje de las variables industriales
y las variables organizacionales; y por ultimo entre la orientacion hacia la generacion de g
productividad y la preocupacion por el bienestar de los empleados. (2]
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Conloanteriorseresaltalarelevanciadecontarconunaformaciényconocimiento
integral sobre nuestra disciplina, ya que por medio de estas consideraciones se podra
garantizar la efectividad de nuestro trabajo, generar nuevos descubrimientos, y lo
mas importante, pilar fundamental de nuestro propoésito, mejorar el bienestar de las
personas en su trabajo.

El estudio de las estrategias de gestion del conflicto nos proporcionara directrices
generales para comprender la forma en que los individuos y grupos manejan su
interdependencia con el otro. De esta forma, por ejemplo, se esperaria que aquellos
individuos que implementen estrategias integrativas y de compromiso experimenten
en menor grado las consecuencias negativas del conflicto, y por ende, tiendan a
llevar mejores relaciones sociales en el trabajo. Por lo tanto, es deber del psicologo
organizacional formarse en estos contenidos que lo ayudaran a obtener una mejor
perspectiva acerca de este fenomeno,

. . . - T
y, por consiguiente, a proponer mejores £ N\
alternativas que den soluciones SR (- ': ,r,,___,\
efectivas a las  organizaciones. / RN ' \

Queda claro que el conflicto es un Productnitas

fenomeno susceptible de abordarse
desde distintas perspectivas. Por lo
tanto, es tarea del psicélogo aportar

desde su formaciéon conocimiento

| Indsutrial | Urganizacional :

que logre una mayor comprension /

del mismo. Y por otra parte, también LN \ /
adquirir la responsabilidad de indagar T

Clenicia

los principios fundamentales del

conflicto desde otras disciplinas, no u\ Rrdien Biencstar |
para abordarlo desde otros enfoques, N S , ‘-. S /-’
sino mas bien para dirigir de la mejor T ';\ . "'
manera sus propias intervenciones. LY

Las aportaciones que se
han hecho desde la Psicologia
Organizacional parten de objetivos de investigacién, sin embargo, es tarea de los
psicélogos vincular los descubrimientos de investigacién al campo de la practica
profesional. En el caso del presente trabajo, que se orienta hacia la parte de
investigacidon, es necesario rescatar posteriormente sus resultados para mejorar
la calidad y efectividad de las intervenciones, ya que por una parte, el conocer las
relaciones entre los estilos de gestion del conflicto y las relaciones sociales y union entre
compaferos de trabajo, permitira proponer mejores soluciones para abordar dichos
fendmenos, y por otra, al contar con instrumentos de medicion validos y confiables, se
podran garantizar mejores diagndsticos y evaluaciones como partes fundamentales de
las intervenciones.

Las organizaciones son una de las principales unidades sociales en la actualidad, ya que
en ellas el ser humano interactuara gran parte de su vida laboral, consiguiendo varios

Figura 10.2. Tensiones
Dialécticas de la
Psicologia Industrial y
Organizacional.
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de sus propositos y objetivos. Sin embargo, dentro de ese proceso de interaccién puede
encontrarse con algunos fendmenos que, dependiendo de su experienciay manejo, influira
en el éxito o fracaso de sus metas. Uno de esos fendmenos es el conflicto, que como se
ha mencionado anteriormente, es un aspecto inherente a toda interacciéon humana, de
ahi que su estudio cada vez cobre mayor relevancia entre las disciplinas preocupadas
por el entendimiento de los individuos dentro de su contexto laboral. Una de ellas es la
Psicologia Organizacional, cuya responsabilidad reside en atender y solucionar el conflicto
interpersonal dentro de las organizaciones, para cumplir asi con uno de sus principales
objetivos, el cual es conseguir el bienestar de los trabajadores (Spector, 2002).

Una de las alternativas para conseguir el objetivo anterior es capacitar a los
trabajadores en la gestion de sus conflictos laborales, que como ya se ha expuesto,
su adecuado manejo traera mayores consecuencias positivas que negativas, tanto
para el trabajador como para la propia organizacién. Sin embargo, para conocer el
estado actual y los cambios efectuados en esta gestion del conflicto de los individuos,
es necesario contar con instrumentos validos y confiables en términos psicométricos.

Una de las ultimas propuestas mas empleadas para medir este constructo es
el Dutch Test for Conflict Handling (DUTCH) de Van de Vliert (1997), el cual ha sido
validado por De Dreu et al. (2001). Este instrumento fue construido con base en un
modelo tedrico consistente detallado en la literatura sobre conflicto, el cual es el
Modelo Bidimensional de Intereses Dobles, expuesto anteriormente. Sin embargo,
la version original del mismo se encuentra redactado en inglés, lo que reduce su
margen de aplicacion a los paises que comparten esa lengua. Es por ello, y a la falta
de instrumentos nacionales que aborden el constructo, que se apuesta por adaptar
y validar este cuestionario. De esta forma, y de acuerdo a las recomendaciones
expuestas por los autores (De Dreu et al., 2001), se pondran a prueba las propiedades
psicométricas del test en una cultura diferente, en este caso la mexicana, sin que
ello suponga una limitante importante, ya que como ellos mismos refieren, la base
tedrica sobre la cual se construy6 el instrumento se generaliza a través de las fronteras
culturales, esperando que las propiedades psicométricas sean constantes.

Por lo que el objetivo del presente fue identificar las relaciones entre los estilos
de gestidn del conflicto y el sistema interpersonal entre los compafieros de trabajo,
asi como explorar las posibles diferencias entre los estilos de gestion del conflicto
respecto a las variables sociodemograficas de los participantes. Adicionalmente fue
evaluar las propiedades psicométricas del Dutch Test for Conflict Handling (DUTCH) de
Van de Vliert (1997) al aplicarlo en el contexto mexicano.

Los participantes fueron elegidos de manera no aleatoria intencional, la muestra
estuvo conformada por 119 voluntarios, los cuales como requisito de inclusion tenian
que estar laborando en activo en alguna organizacidn, ya fuera publica (52.9%) o privada
(47.1%). De acuerdo a la naturaleza de sus funciones, 86 (72.3%) participantes pertenecian
al nivel operativo, 21 (17.6%) a niveles medios y 12 (10.1%) a niveles directivos. La
distribucién de acuerdo al género se present6 con una participacion de 39 hombres
(32.8%) y de 80 mujeres (67.2%), con un rango de edad que va de los 20 a 61 afios, con
una media de 34.72 afios (s= 10.62). Respecto a la antigliedad laboral se reporté un
rango que va desde 1 a 39 afios, con una media de 8.4 afios (s=9.70). En la Figura 10.3 se
muestran los porcentajes del nivel escolar de los encuestados.
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Instrumentos
Cuestionariosobredatossociodemograficos. _
, . . s . Pasgrado Secundaria .
Se construy6 un cuestionario con la finalidad 6% 25% /-ﬁec';ﬂ;ato

de recolectar informacién sociodemografica
de los participantes, el cual estuvo il
compuesto por siete preguntas, en las que V e
se indagd sobre la edad, sexo, antigliedad
laboral, nivel de escolaridad maximo, puesto
actual, tipo de organizacién y en la ultima se
les cuestiond sobre las situaciones donde
mas percibian conflictos en su trabajo, con
tres opciones de respuesta: (1) Mi jefe, (2)
Mis compafieros o (3) Mis subordinados.

Dutch Test for Conflict Handling (DUTCH) (Van de Vliert, 1997; De Dreu et al.,
2001). Esta conformado por 20 preguntas, cuya valoracion sigue una escala tipo Likert
de 1 a 5 puntos, con opciones de respuesta que van desde “nunca” a “siempre”. Este
cuestionario evalua las estrategias de gestion del conflicto de los individuos en el
trabajo, las cuales se agrupan en cinco estilos: Servilismo (e.g., “Cedo ante los deseos
de la otra parte”), Compromiso (e.g., “Trato de encontrar una solucidn equilibrada
para ambas partes”), Dominacion (e.g., “Impongo mi punto de vista”), Integracion (e.g.,
“Examino las ideas de ambas partes para encontrar la mejor solucion para los dos”) y
Evitacidn (e.g., “Evito cualquier confrontacidn respecto a nuestras diferencias”), cada
uno con 4 items respectivamente.

Escala Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO) (Gémez y Vicario,
2008; Patlan y Flores, 2013). La escala total en su version corta esta conformada por 29
preguntas, cuya valoracion sigue una escala tipo Likert de 1 a 5 puntos, con opciones
de respuesta que van desde “nunca” a “siempre”. Este cuestionario evalla el conjunto
de percepciones subjetivas y socialmente compartidas que tienen los trabajadores de
las caracteristicas de la organizacidn y el ambiente de trabajo. Para el presente estudio,
sélo se retomd la percepcion de atributos a nivel interpersonal (atributos de la relacion
trabajador-entorno laboral), los cuales son: Relaciones Sociales entre los miembros de
la organizacion (e.g., “En la organizacion hay compafierismo entre los trabajadores”) y
Uniony Apoyo entre los compafieros de trabajo (e.g., “En la organizacion la unién entre
compafieros propicia un ambiente agradable”), con 3y 4 items respectivamente.

Carrera

Fases

En la primera fase el instrumento original en inglés fue sometido a un proceso de
traduccién por parte de tres expertos bilingues, a los cuales se les dio la indicacién de
que mas alla de realizar una traduccion literal, lo que se buscaba era una adaptacion
al espafiol hablado en México de cada uno de los items, con la finalidad de que estos
fueran comprensibles y con un sentido compartido dentro de la poblacidn mexicana.
Como resultado, se obtuvieron tres traducciones para cada reactivo.

En la segunda fase se les pidio a seis jueces bilinglies y expertos en el area
organizacional que valoraran cada una de estas traducciones, seleccionando aquella
que consideraran se adaptara mejor a nuestro contexto y mantuviera el sentido del
idioma original. Enseguida se realiz6 el conteo de cada una de las valoraciones, para
asi seleccionar aquella traduccién que presentara mayor coincidencia entre los jueces.

Figura 10.3. Porcentajes
del Nivel Escolar de los
Participantes (N=119).
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En un par de casos donde se presentaron empates entre las valoraciones, se recurrid a
la teoria para seleccionar la mas adecuada.

Una vez hecho lo anterior, se integraron las traducciones seleccionadas para
conformar la versién final del instrumento, mismo al que se le agregaron los items de
las dos subescalas de la EMCO. Posteriormente se seleccion6 a los participantes por
sus caracteristicas de inclusion, a los que se les contacté de forma directa para solicitar
su colaboracion. Una vez explicado el motivo de la investigacion, la cual se manejo
como un estudio de ambiente laboral para evitar predisposicidn de las respuestas por
parte de los trabajadores, se les invitaba a leer el consentimiento informado, en donde
se establecia que su participacion era libre y voluntaria, y que sus respuestas tendrian
un caracter andnimo y confidencial, con uso exclusivo de investigacion.

El cuestionario se aplicéd en dos modalidades, impresa y digital (en linea), donde
para esta Ultima se construy6 un formulario automatizado. En el primer caso se solicito
de forma personal la participacién de las personas, proporcionandoles el cuestionario
impreso y estando presente el aplicador para resolver cualquier duda. En el segundo
caso el contacto fue mediante aplicaciones digitales de mensajeria instantanea, de
forma personal. A los participantes se les explicaba la forma de participacion, y en caso
de su aceptacion, se les hacia llegar un enlace que les redirigia a la pagina web donde se
encontraba el instrumento, el cual contenia la misma informacion y estructura que la
version impresa, quedando el aplicador al pendiente de las aplicaciones de mensajeria
para resolver cualquier duda. Al final, se les agradecia la participacion a cada uno de
los trabajadores en ambas modalidades.

Los datos obtenidos fueron trasladados a una base de datos del programa IBM
SPSS Statistics version 21 para su andlisis. En un primer momento se realizd el
analisis descriptivo y de frecuencias de cada una de las variables, este ultimo para la
comprobacién de errores en la captura de datos. Posteriormente se analizé la escala
DUTCH de gestion del conflicto para conocer sus propiedades psicométricas mediante
analisis de alpha de Cronbach y factorial de Maxima Verosimilitud. Finalmente se
realizaron analisis de correlacion (Pearson) y de comparacion de medias (t de Student
y ANOVA) para identificar, por una parte, las relaciones entre la gestion de conflictoy la
dimension interpersonal del clima organizacional (Relaciones Sociales y Union-Apoyo
entre compafieros de trabajo), y por otra examinar las diferencias en la gestién de
conflicto entre las distintas variables sociodemograficas de los participantes.

Propiedades Psicométricas de la Escala

En un primer momento se obtuvo la confiabilidad inicial de la escala, mediante la
obtencidn del coeficiente de consistencia interna alpha de Cronbach .787, un alpha
tipificada igual a .808 con 20 items:.

Asimismo se realiz6 una revision de las correlaciones elemento-total
corregida, donde se observa que 5 de los items (1, 3, 5, 13 y 18) se encuentran por
debajo del criterio de .200 que se establecid para que se mantuvieran como parte del
instrumento (ver Tabla 10.2).
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Tabla 10.2. Estadisticos
Total-Elemento. (En
Negritas los Items

Correlacién .. e Alfa de Cronbach
Correlacion mdltiple . P
si se elimina el

al cuadrado
elemento

elemento total
corregida

Eliminados).
G_C_1 .140 .330 .790
G_C2 476 .596 772
G_C_3 -.032 .293 .806
G_C 4 418 .551 .775
G_C_5 171 .464 .790
G_C.6 .429 441 774
G_C7 .503 493 .769
G_C._8 .233 .307 .788
G_C.9 .543 481 .766
G_C_10 .372 .405 777
G_C 11 .378 .354 777
G_C 12 .552 423 .767
G_C_13 .181 .413 .791
G_C 14 .495 .659 .770
G_C_15 .519 473 771
G_C_16 .445 .469 772
G_C 17 .579 .563 .766
G_C_18 .120 .483 .796
G_C 19 .596 .632 .764
G_C 20 .282 .554 .783

Dado lo anterior se procedio a retirarlos de la escala, como una medida para
elevar la fiabilidad de la misma. Hecho esto, se volvié a obtener el indice alpha de
Cronbach obteniendo .838, un alpha tipificada de .850 con 15 items. Sin embargo,
nuevamente uno de los items (8) obtenia un valor por debajo del criterio de .200 en la
correlacion elemento-total corregida (ver Tabla 10.3), por lo que se tomd la decision de
eliminarlo de la escala.
Tabla 10.3. Estadisticos
Total-Elemento. (En
Negritas el ftem

Correlaciéon .. o Alfa de Cronbach
Correlacién multiple

si se elimina el
elemento

elemento total

. al cuadrado
corregida

Eliminado).
G_C2 .560 .586 .823
G_C 4 .460 493 .829
G_C_6 .484 .381 .827
G_C_7 .584 476 .821
G_C_8 .141 .196 .854
G_C9 .576 462 .821
G_C_ 10 .296 .302 .840
G_C 11 .399 .297 .832
G_C_12 .574 .392 .822
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Tabla 10.3. /[Continuacion]
Estadisticos Total-
Elemento. (En Negritas el

Alfa de Cronbach
si se elimina el

ol Correlacion mdltiple

al cuadrado

elemento total

corregida elemento frem Eliminado)
G_C 14 .579 .640 .822
G_C_15 .557 451 .825
G_C_16 .436 .404 .830
G_C_17 .635 .536 .819
G_C_19 .660 .620 .816
G_C_20 241 .390 .841

Una vez eliminado el item, se obtuvo de nueva cuenta el indice alpha de Cronbach de
.854, un alpha tipificada de .860 y 14 items.

En este ultimo caso hubo un incremento en el indice de confiablidad basada en
los elementos tipificados, que logré alcanzar el valor de .860. Ademas, todos los items
resultantes cumplen con el criterio establecido de .200 para formar parte de la escala
(ver Tabla 10.4). Asimismo se observa que la eliminacién de alguno de ellos no ayudaria
a aumentar la confiabilidad del test.

Alfa de Cronbach Tabla 10.4. Estadisticos
Total-Elemento.

Correlacion
elemento total

Correlacién multiple

si se elimina el
al cuadrado

corregida elemento
G C.2 .593 .579 .839
G_C 4 .508 474 .844
G_C_6 491 .375 .845
G C7 .595 476 .839
G_C09 .576 .450 .839
G_C_ 10 .283 .301 .859
G C 11 .389 .297 .851
G _C 12 .573 .385 .840
G C 14 .593 .637 .839
G_C_15 .579 .439 .841
G_C_16 401 .376 .851
G C 17 .655 .536 .835
G_C 19 .672 .619 .834
G_C_ 20 224 .381 .860

Posteriormente se realiz6 un analisis de correlacion de Pearson entre cada
uno de los reactivos y el puntaje total de la escala, esto para determinar el tipo de
rotacion a utilizar en el analisis factorial exploratorio. Las correlaciones obtenidas
fueron medianas, ya que oscilan entre .381 y .643, decidiendo que el tipo de rotacion
a utilizar seria ortogonal (Varimax Kaiser), (Reyes y Garcia, 2008). Sin embargo, antes
de realizar el analisis factorial se tenia que comprobar la adecuacidn psicométrica de
los items. Para ello se llevd a cabo la prueba Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la prueba
de esfericidad de Bartlett. La prueba KMO obtuvo un valor de .877, indicando que la
matriz es adecuada para factorizar (Kaiser, 1970). Asimismo la prueba de Esfericidad /ﬁ"
de Bartlett fue significativa (x2=659.581, gl=91, p=.000). Por lo tanto, se procedi6 a « 194
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realizar el analisis factorial mediante el método de Maxima Verosimilitud. Del grafico
de sedimentacion y la matriz rotada resultante se obtuvo una estructura factorial
compuesta por tres factores extraidos con base en autovalores (mayores que 1), que
en conjunto explican el 52.552% de la varianza (ver Tabla 10.5y 10.6; Figura 10.4).

Tabla 10.5. Jarianza

Autovalores Iniciales Sumas de las saturacion.es al Suma de las saturaciones al 7 )
cuadrado de la extraccién cuadrado de la rotacién otal Explicada en Tres
Factores.
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza | acumulado

1 5332  38.085 38.085 2.065  14.747 14.747 4.454 31.813 31.813

2 2.183  15.596 53.681 4.074  29.101 43.848 1.624 11.603 43.416

3 1.002 7.154 60.835 1.219 8.705 52.552 1.279 9.137 52.552

4 .781 5.576 66.412

5 718 5.131 71.543

6 .648 4.627 76.170

7 .606 4.331 80.501

8 .540 3.855 84.356

9 490 3.503 87.859

10 424 3.027 90.886

11 .387 2.761 93.648

12 .328 2.343 95.991

13 312 2.226 98.217

14 .250 1.783 100.000

Método de extraccién: Maxima verosimilitud.

Grafico de sedimentacién

Figura 10.4. Grdfica de
Sedimentacion para
Tres Factores.

=

5=

Autovalores
+

T T T T T T T T T T T T
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Tabla 10.6. Matriz de
Factores Rotados con
Tres Factores. (En
Negritas los Reactivos

Factores

G_C_14. Examino las ideas de ambas partes para encontrar la mejor solucion
pz;rz; los dos P P ) 820 -109 .090  para cada Factor).

G_C_19. Propongo una solucién que me beneficie a mi y también a la otra 797 037 174

persona
G_C_2. Trato de encontrar una solucién equilibrada para ambas partes 745  -.043 137
G_C_17. Me esfuerzo para conseguir un acuerdo equitativo 729 147 114

G_C_4. Examino el problema hasta encontrar una solucién que

verdaderamente me satisfaga a miy a la otra parte i i R
G_C_7. Hago énfasis en que se debe encontrar una solucién justa .666 .192  .004

G_C_9. Me preocupo por mis intereses asi como también por los de la otra 661 056 121

persona

G_C_12. Insisto en que ambos cedamos un poco 552 219  .156
G_C_15. Trato de hacer que las diferencias sean menos graves 548 231 .195
G_C_20. Trato de evitar una confrontacién con el otro -.067 .800 .055
G_C_10. Evito las diferencias de opinién en la medida de lo posible .056 .585  .080
G_C_6. Trato de estar de acuerdo con la otra persona .258 .508 .263
G_C_11. Trato de adaptarme a la otra parte 159 372 361
G_C_16. Me adapto a los objetivos e intereses de la otra persona 120 248 .954

Método de extraccion: Maxima verosimilitud.
Método de rotaciéon: Normalizaciéon Varimax con Kaiser*

*La rotacién ha convergido en 4 iteraciones.

Como se puede apreciar, el item 11 muestra conflicto al saturar en mas de un
factor, ya que presenta valores muy semejantes. Si se eliminara dicho reactivo el factor
3 se quedaria sélo con un item, y de acuerdo a McDonald (1985) no es recomendable
interpretar aquellos factores que tengan menos tres variables. Es por ello que se opté
por realizar un nuevo analisis factorial, pero en esta ocasion los factores se extrajeron
con base en un ndamero fijo, el cual se establecié en 2. De esta manera se obtuvo una
estructura factorial compuesta por dos factores que en conjunto explican el 46.038%
de la varianza (ver Tabla 10.7 y 10.8; Figura 10.5).
Tabla 10.7. Varianza
Total Explicada en

. Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores Iniciales .. L
cuadrado de la extraccién cuadrado de la rotacién

Dos Factores.

varianza | acumulado varianza | acumulado varianza | acumulado
1 5332  38.085 38.085 4810 34.359 34.359 4.451 31.795 31.795
2 2.183  15.596 53.681 1.635  11.679 46.038 1.994 14.243 46.038
3 1.002 7.154 60.835
4 781 5.576 66.412
5 718 5.131 71.543
6 .648 4.627 76.170
7 .606 4.331 80.501
8 .540 3.855 84.356 P
9 490 3.503 87.859 h

424 3.027 90.886 «1%m»

_
- O

387 2.761 93.648



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mﬂmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Capitulo 10 | Gestion del Conflicto | Crisantos y Vega

Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al Tabla 10.7. /Continuacion]

Autovalores Iniciales i i
cuadrado de la extraccién cuadrado de la rotacién Varianza Total Explicada
en Dos Factores.
% de la % % de la % % de la %
Factor | Total ) Total ) Total )
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza | acumulado
12 .328 2.343 95.991
13 312 2.226 98.217
14 .250 1.783 100.000

Método de extraccién: Maxima verosimilitud.

Grafico de sedimentacion

Figura 10.5. Grdfica de
Sedimentacion para
Dos Factores.

Autovalores
Ll
1

1+

T T T T T T T T T T
6 7 8 9 10 11 12 13 14

e
P
i
.
w

Nimero de factor

Tabla 10.8. Matriz de
Factores Rotados con
Dos Factores. (En
Negritas los Reactivos
.834 -.045 paracada Factor).

G_C_14. Examino las ideas de ambas partes para encontrar la mejor
solucion para los dos

G_C_19. Propongo una solucién que me beneficie a mi y también a la otra

.808 .125

persona
G_C_2. Trato de encontrar una solucién equilibrada para ambas partes .756 .027
G_C_17. Me esfuerzo para conseguir un acuerdo equitativo .724 202
G_C_9. Me preocupo por mis intereses asi como también por los de la otra 663 132
persona ' '
G_C_4. Examino el problema hasta encontrar una solucién que

. - .649 .034
verdaderamente me satisfaga a mi y a la otra parte
G_C_7. Hago énfasis en que se debe encontrar una solucion justa .643 .197
G_C_15. Trato de hacer que las diferencias sean menos graves .548 311
G_C_12. Insisto en que ambos cedamos un poco .544 281
G_C_20. Trato de evitar una confrontacion con el otro -.108 .695 /n\
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Factores

G_C_6. Trato de estar de acuerdo con la otra persona .240 .611
G_C_10. Evito las diferencias de opinién en la medida de lo posible .019 .572
G_C_11. Trato de adaptarme a la otra parte .164 .516
G_C_16. Me adapto a los objetivos e intereses de la otra persona .206 .502

Método de extraccion: Maxima verosimilitud.
Método de rotacion: Normalizaciéon Varimax con Kaiser*

*La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Como se observa, ninguno de los items present6 problema alguno después de
este analisis. Una vez comprobado lo anterior, se calcularon los valores de fiabilidad
para cada uno de los dos factores, factor 1.895 y factor 2, .721.

Como se menciondé en la descripcién del instrumento, éste identifica
originalmente cinco factores o estilos de gestion del conflicto con 4 items cada uno, sin
embargo, en la presente adaptacion en una muestra mexicana los items se agruparon
en dos factores (ver Tabla 10.9).

items en la Escala Original R

Adaptada
Integracion Compromiso Servilismo Evitacion Dominacion  Factor 1 Factor 2
4,9, 14, 2,7,12, 1,6, 11, 5,10, 15, 3,8, 13, ‘1"99’21‘7" 16, 11, 6,
19. 17. 16. 20. 18. 12,17, 15. 20, 10.

Como se puede apreciar, el factor 1 de la escala adaptada esta compuesto por los
items de los estilos de Integracion y Compromiso (excepto el item 15 que corresponde
a Evitaciéon), mientras que el factor 2 esta conformado por algunos de los items de
Servilismo y Evitacion. El estilo de Dominacién fue el Unico que no conservé items
en la versidn adaptada. Al respecto Van de Vliert y Euwema (1994, en Medina et al.,
2005) esquematizaron en su modelo que la agrupacidn de los estilos de Integracion,
Compromiso, Servilismo y Evitacion se les podria llamar estilos o conductas dirigidas
hacia la cooperacion. A su vez los estilos de Integracién y Compromiso se les puede
categorizar como estilos “activos” orientados hacia la negociacion, mientras que
el Servilismo y Evitacion se caracterizarian por ser estilos “pasivos” de la gestion de
conflictos, orientados hacia la no confrontacién. De esta manera, si se nombraran los
factores obtenidos en este trabajo, el primer factor seria el Estilo Activo-Negociador,
mientras que el segundo factor seria el Estilo Pasivo-No Confrontador.

Andlisis de Correlacidn

Como se estableci6 en el objetivo del presente trabajo, se procedié a realizar analisis
de correlacion bivariada de Pearson para identificar las posibles relaciones entre los estilos
de gestion del conflicto y el nivel interpersonal del clima laboral, al cual lo componen las
relaciones sociales y la unién-apoyo entre comparieros de trabajo (ver Tabla 10.10).

Variable 1 2 3 4 )
1. Activo_Negociador 1
2. Pasivo_No_Confrontador .294%* 1

Tabla 10.8. /Continuacion]
Matriz de Factores Rotados
con Dos Factores. (En
Negritas los Reactivos pard
cada Factor).

Tabla 10.9.
Comparacion de
Factores e tems de

la Escala DUTCH.
(En Negritas los Items
Conservados en la
Escala Adaptada).

Tabla 10.10. Matriz
de Coeficientes
de Correlacion de

Pearson (N=119).
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Variable | 1 | 2 | 3 | 4 | )
3. Relaciones_Sociales .143 .091 1
4. Union_Apoyo .109 .166 .746%* 1
5. Nivel_Interpersonal .132 .144 .909%** .956%* 1

**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Comose observa, no existen relaciones significativas entre los estilos de gestion del
conflictoy el sistema interpersonal del clima organizacional. De manera complementaria
se realizaron andlisis de correlaciones bivariadas de Pearson entre la edad y el estilo
Activo-Negociador (r= 0.153; p>0.05) y entre el estilo Pasivo-No Confrontador (r= 0.078;
p>0.05); entre la antigiiedad laboral y el estilo Activo-Negociador (r= 0.145; p>0.05) y
entre el estilo Pasivo-No Confrontador (r= 0.122; p>0.05), no encontrando relaciones
significativas. Por ultimo, para determinar la posible relacion entre el nivel escolar
de los participantes y los estilos de gestion del conflicto, se procedié a convertir las
puntuaciones obtenidas a valores tipificados (puntajes z), y de esta forma realizar un
analisis de correlacién de Pearson. Los resultados muestran que no existen relaciones
significativas entre el grado de estudios y el estilo Activo-Negociador (r=0.138; p>0.05) ni
entre el estilo Pasivo-No Confrontador (r=0.110; p>0.05).

Andlisis de las Situaciones de Gonflicto

Como se comentd en la descripcion de los instrumentos, en el apartado de datos
sociodemograficos seincluyd unapreguntasobrelassituacionesdondelos participantes
percibian mas conflictos en su trabajo (ver Figura 10.6).

Tal y como se presenta, los participantes tienden a observar mas conflicto entre
sus compafieros de trabajo y sus jefes, lo que también dependera de la naturaleza de
sus funciones. Para un analisis mas preciso, se presenta la Figura 10.7.

Con lo mostrado anteriormente, se aprecia que independientemente del nivel
de los trabajadores, la mayor percepcion de conflictos se encuentra entre sus jefes 'y
sus companieros de trabajo.

Andlisis de Comparacion de Medias

Antes de comenzar con los analisis de comparacién de medias, es importante
seflalar que en las variables “sexo”, “nivel escolar”, “puesto actual” y “situaciones de
conflicto” se homologaron los grupos mediante la eliminacidn aleatoria de participantes,
esto debido a que el tamario de los grupos fue diferente.

A continuacidn, se muestran las medias y desviaciones tipicas de cada uno de
los estilos de gestion del conflicto en funcidn de las variables sociodemograficas, a fin

de proceder a los analisis estadisticos (ver Figura 10.11).

Activo- Pasivo-No
Negociador Confrontador

Categorias

Erﬁ‘é‘r’;t:rfte 21 34.00 (s= 7.34) 16.85 (s= 3.58)

Edad Adulto Joven 33 35.90 (s= 5.02) 16.48 (s=3.22)
Adultez Media 35 37.05 (s= 5.51) 17.02 (s= 2.66)

Adultez Tardia 30 37.03 (s= 5.39) 17.26 (s= 4.16)

abla 10.10. /Continuacion]
WMatriz de Coeficientes de
Correlacion de Pearson
(N=119).

Tabla 10.11. Puntuaciones
Medias y Desviaciones
Tipicas en los Estilos de
Gestion del Conflicto en
Funcion de las Variables
Sociodemogrificas.
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Variable Categorias
o Aprendiz
AMUSIERED. En Desarrollo
Laboral
Experto
Hombre
Sexo -
Mujer
Secundaria
Bachillerato

. Carrera Técnica
Nivel Escolar

Licenciatura/

Ingenieria
Posgrado
Operativo
Puesto Actual Medio
Directivo
Tipo de Publica
Organizacion Privada
Mi Jefe
Situacion de Mis Compafieros
Conlicto Mis

Subordinados

En primer lugar se obtuvieron los
rangos tedricos de la escala, los cuales se
generaronenfunciondel puntajeminimo
y maximo que se puede conseguir en el
cuestionario, con la finalidad de ubicar
las medias de cada grupo respecto de
los estilos de gestion del conflicto en
los niveles “bajo”, “moderado” y “alto”,
quedando de la siguiente manera: Estilo
Activo-Negociador: bajo (9-20 puntos);
moderado (21-32 puntos); y alto (33-45
puntos), y por su parte el Estilo Pasivo-
No Confrontador: bajo (5-11 puntos);
moderado (12-18 puntos); y alto (19-
25 puntos). Con lo anterior se puede
apreciar que los puntajes obtenidos
por los participantes en el estilo Activo-
Negociador los ubicaria en un rango
“alto” en sus distintos grupos, sin
embargo, no es asi en los puntajes del
estilo Pasivo-No Confrontador, donde el
unico grupo que puntud alto fue el de
los directivos, ubicando a los restantes
en el rango moderado.

34.92 (s= 6.81)

Activo-
Negociador

36.18 (s= 4.92)
37.39 (s= 5.21)
37.56 (s= 5.56)
36.38 (s= 5.35)
33.00 (s= 8.00)
35.14 (s= 7.79)
35.33 (s= 6.08)

37.77 (s= 4.52)

37.11 (s= 4.83)
33.83 (s= 5.35)
38.83 (s= 6.10)
39.25 (s= 4.82)
36.96 (s= 5.27)
35.35 (s= 6.18)
36.68 (s= 5.42)
34.37 (s= 5.76)

38.56 (s= 4.41)

Pasgrado Secundaria
7.6% 2.5%

e

Pasivo-No
Confrontador

16.76 (s= 3.48)

16.48 (s= 2.85)
17.39 (s= 3.68)
16.48 (s= 3.04)
17.30 (s= 3.18)
15.66 (s= 2.08)
15.42 (s= 2.99)
17.11 (s= 2.57)

17.22 (s= 3.76)

17.55 (s= 5.22)
14.91 (s= 4.18)
16.16 (s= 3.27)
19.00 (s= 2.82)
17.04 (s= 3.39)
16.75 (s= 3.36)
17.06 (s= 4.10)
15.87 (s= 2.89)

18.31 (s= 2.96)

.~ Bachillerato
5.9%

Carrera
Técnica
17.6%

OPERATIVDS [N286)

MEDIOS (N=21)

& Jefe
Mg Compaieros
I Mis Subardinadas

DIRECTIVOS (N=12)

Tabla 10.11.
[Continuacion]
Puntuaciones Medias
y Desviaciones
Tipicas en los Estilos
de Gestion del
Conflicto en Funcion
de las Variables
Sociodemograficas.

Figura 10.6. Porcentajes
de Percepcion de
Conflictos de los
Participantes (N=119)

Figura 10.7.
Comparacion de

los Porcentajes

de Percepcion de
Conflictos entre Niveles
Organizacionales
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Posteriormente los andlisis de comparacién de medias mostraron que no existen
diferencias estadisticas entre hombres y mujeres en el empleo del estilo Activo-Negociador
(t(76)=0.954; p>0.05), nientre el estilo Pasivo-No Confrontador (t(76)=-1.163; p>0.05). Igualmente
no se encontraron diferencias entre las organizaciones publicas y privadas en el estilo Activo-
Negociador (t(117)=1.533; p>0.05) ni en el Pasivo-No Confrontador (t(117)=0.479; p>0.05).

Respecto a los niveles escolares, inicialmente se realizaron las comparaciones
tomando en cuenta todos los niveles académicos, no encontrando diferencias estadisticas
en el estilo Activo-Negociador (F(4,32)=0.527; p> 0.05) ni en el Pasivo-No Confrontador
(F(4,32)=0.441; p> 0.05). No obstante, se realiz6 de nueva cuenta la misma comparacién,
pero en esta ocasion se excluy6 al nivel secundaria por su pequefio nimero de integrantes.
A pesar de ello, tampoco se encontraron diferencias estadisticas en el Activo-Negociador
(F(3,30)=0.425; p> 0.05) ni en el Pasivo-No Confrontador (F(3,30)=0.464; p> 0.05).

Por su parte al comparar el puesto actual de los participantes se encontraron
diferencias estadisticas tanto en el estilo Activo-Negociador (F(2,33)=3.665; p< 0.05)
como en el Pasivo-No Confrontador (F(2,33)=4.349; p< 0.05). Para conocer con mayor
precision cuales eran los puestos que diferian entre si se realizaron pruebas post hoc,
particularmente la de Diferencia Minima Significativa (DMS) para el primer caso, y la
de Diferencia Honestamente Significativa (HSD) de Tukey para el segundo (ver Figura
10.12 y 10.13). Es importante destacar que para el primer caso ninguna otra prueba
post hoc ofrecia con exactitud la localizacidn de las diferencias entre medias.

Intervalo de Tabla 10.12. Prueba

- o DMS para la Variable
Prueba (1) Puesto (J) Puesto Diferencia de confianza al 95% p

Error tipico Sig. Activo-Negociador.
Post hoc Actual Actual medias (I-J) P J Limite Limite &

inferior superior

) Medio -5.00000* 2.22654 .032 -9.5299 -.4701

Operativo T
Directivo -5.41667* 2.22654 .021 -9.9466 -.8867
Operativo 5.00000* 2.22654 .032 4701 9.5299

DMS Medio
Directivo -41667 2.22654 .853 -4.9466 41133
o Operativo 5.41667* 2.22654 .021 .8867 9.9466
Directivo

Medio 41667 2.22654 .853 -4.1133 4.9466

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05.

Tabla 10.13. Prueba

Intervalo de
Prueba (I) Puesto | (J) Puesto Diferencia de " : confianza al 95% HSD d.e Tukeyp.ara
) Error tipico . la Variable Pasivo-No
Post hoc Actual Actual medias (I-J) Limite Limite
Confrontador.
inferior superior

. Medio -1.25000 1.41882 .656 -4.7315 2.2315

Operativo .
Directivo -4.08333* 1.41882 .019 -7.5648 -.6018
HSD de Ved Operativo 1.25000 1.41882 656 -2.2315 4.7315

edio
Tukey Directivo -2.83333 1.41882 .129 -6.3148 .6482
. . Operativo 4.08333* 1.41882 .019 .6018 7.5648
Directivo

Medio 2.83333 1.41882 .129 -.6482 6.3148

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05.

Con lo presentado anteriormente se identifica que tanto los niveles medios y
directivos poseen una mayor predisposicion hacia el estilo Activo-Negociador que los /ﬂ\
trabajadores operativos, y por su parte el estilo Pasivo-No Confrontador tiende a ser
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considerado en mayor medida por los directivos que por el nivel operativo.

Referente a si existia alguna discrepancia entre la preferencia de uno u otro
estilo dependiendo de la situacién de conflicto, se encontré que no existian diferencias
estadisticas con el estilo Activo-Negociador (F(2,45)=2.573; p> 0.05) ni con el Pasivo-No
Confrontador (F(2,45)=2.097; p> 0.05).

En cuanto a la antigliedad laboral fue necesario agrupar los afios de servicio en
rangos para realizar las comparaciones, de tal forma que se crearon tres categorias:
Aprendiz (1-2 afios); En Desarrollo (3-5 afios); y Experto (6-39 afios). Hecho esto se hall6
que no habian diferencias estadisticas en el estilo Activo-Negociador (F(2,116)=1.918;
p> 0.05), ni con el Pasivo-No Confrontador (F(2,116)=0.768; p> 0.05).

Por ultimo, para identificar si existia diferencia entre la preferencia de cierto
estilo de gestion del conflicto respecto a la edad de los trabajadores, se procedio6 de
igual forma a crear rangos, pero esta vez de acuerdo con las etapas del desarrollo en
la adultez. De esta manera quedaron conformados cuatro grupos: Adultez Emergente
(20-25 afios); Adultez Joven (26-29 afios); Adultez Media (30-41 afios); y Adultez Tardia
(42-61 afos). Una vez realizados los analisis se descubrié que no existian diferencias
estadisticas con el estilo Activo-Negociador (F(3,115)=1.450; p> 0.05), ni con el estilo
Pasivo-No Confrontador (F(3,115)=0.297; p> 0.05).

El conflicto resulta practicamente consustancial a la vida y dinamica organizativa
presentandose en todos los niveles de la organizacion, principalmente en las relaciones
interpersonales entre sus miembros (Munduate et al., 1993). Esta es una de las
principales razones por la cual el estudio del conflicto es y seguira vigente dentro del
contexto organizacional.
El presente trabajo se ha centrado en la dimension interpersonal del conflicto,
que como se ha expuesto puede generar tanto consecuencias positivas y funcionales, o
provocar consecuencias negativas y perjudiciales tanto para los individuos como para
la propia organizacién. De esta manera la clave se encontraria en el manejo que se
haga del mismo, o mas propiamente dicho en su gestion, para asi poder aprovecharlo
como un elemento que aporte al crecimiento mas que como un obstaculo que lo limite.
El modelo bidimensional de intereses dobles nos brinda una propuesta acerca
de estos estilos de gestion del conflicto, y como se ha descrito, su investigacion ha
estado activa durante los ultimos afios poniéndose a prueba en diversos contextos. Sin
embargo, en nuestro pais es practicamente inexistente su estudio, originando la falta
de informacion respecto a este constructo en nuestra realidad. Una de las principales
alternativas para su investigacion es la creacion de instrumentos, por una parte, y por
otra la traduccién de los que mas se han reportado en la literatura especializada. Cada
una de estas alternativas posee sus ventajas y desventajas, no obstante, aqui se ha
optado por la segunda, ya que parte de refutar y consolidar algun constructo reside en
la replicacion de sus métodos, asi como en la utilizacién de los mismos instrumentos
de medicion. En este caso no sélo se tradujo un cuestionario, sino que se transformo
para que fuera congruente con nuestro contexto manteniendo el sentido original,
procedimiento conocido como adaptacion (Tornimbeni, Pérez y Olaz, 2008). Fue asi que o
la aplicacién de una metodologia rigurosa permitié obtener el instrumento reportado o
anteriormente, que partié de una traduccion inicial y jueceo por parte de expertos, « 202
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para finalizar con los analisis que nos permitieron conocer su confiabilidad y validez.

Respecto a la primera, autores como Hernandez et al. (2014) mencionan que no
existe todavia un criterio absoluto sobre la evaluacion del coeficiente de confiabilidad
con respecto a si se considera adecuado o no, sino que mas bien se trata del criterio
del investigador y del uso que le dé a la escala. Por su parte Martinez, Hernandez
y Hernandez (2014) mencionan que suele considerarse aceptables los trabajos de
investigacidn en los que se usan coeficientes alpha mayores o iguales a 0.70. Bajo esta
perspectiva el coeficiente alpha obtenido de 0.86 para la escala general, de 0.89 para
el primer factor y de 0.72 para el segundo permitirian establecer la escala como buena
para los dos primeros coeficientes, y como aceptable dentro del limite para el segundo
caso. Aunque aceptable, este ultimo coeficiente pudiera aumentar si se aumentara
el numero de aplicaciones, ya que como se observd, todos los items resultantes
contribuyen al mantenimiento del indice de confiabilidad de la escala total.

En consecuencia, del proceso anterior, se tuvo que la escala obtenida difirié de
la escala original, ya que de poseer 20 items solamente se conservaron 14. Después
de esto fue necesario indagar respecto a la validez de constructo del instrumento,
por lo que se llevaron a cabo analisis factoriales exploratorios mediante el método de
Maxima Verosimilitud. En este punto es importe mencionar la razén por la cual se opt6
por este método de extraccién en lugar del mas empleado en la literatura, el Analisis
de Componentes Principales. El método de Maxima Verosimilitud, como un método de
Andlisis Factorial como tal, permite distinguir entre la varianza de error y la varianza
comun (comunalidad), reproduciendo tan sélo esta ultima, que es la que interviene en
las correlaciones entre variables, a diferencia del Analisis de Componentes Principales
que no hace esadiferencia, ysélo consideralavarianzatotal (FerrandoyAnguiano, 2010).
Es por ello que a pesar de que el porcentaje de varianza explicada fue mayor mediante
el Andlisis de Componentes Principales (53.681% vs 46.038% de Maxima Verosimilitud)
se decidi6 conservar la extraccidn realizada por este ultimo procedimiento.

Del analisis factorial efectuado se obtuvieron 2 factores, que como se presentd
anteriormente se nombraron Estilo Activo-Negociador y Estilo Pasivo-No Confrontador,
para el primer y segundo factor respectivamente. En primer lugar, es importante
destacar la eliminacion del Estilo de Dominacion de la escala, dejando sélo items de los
cuatro estilos restantes representados en el modelo de intereses dobles (Integracién,
Compromiso, Servilismo y Evitacion). Se sospecha que, al ser la Dominacion el estilo mas
coercitivo y desagradable para resolver los conflictos de forma general (Medina, Dorado,
Cisneros, Arévalo y Munduate, 2003; Beitler et al., 2016) existieron inconsistencias al
momento de contestar a esos reactivos por parte de los participantes. Una alternativa
para determinar la validez o no de esta dimensidn en nuestro contexto tendria que ir
encaminada a la aplicacion de esos reactivos en muestras que debido a su profesion o
actividades de trabajo, pudieran hacer un mayor uso de este estilo respecto a las demas
personas, como por ejemplo abogados o empresarios, ya que en general los items hacen
referencia a “obtener beneficios”, “luchar por un buen resultado” y “hago todo para
ganar”. O, por otro lado, elaborar nuevos items que se ajusten mas a nuestro contexto y
den cuenta del uso de las estrategias de dominacién de una forma mas sutil o indirecta.

En segundo lugar, con relacién a los items conservados en el instrumento,
la agrupacion que se obtuvo mediante la factorizacion concuerda con la teoria,
particularmente con la reconceptualizaciéon que hacen Van de Vliert y Euwema (1994, /h\
en Medina et al., 2005) del modelo bidimensional de intereses dobles, que por un lado
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tiene al estilo de Integracion y Compromiso (Activo-Negociador) y por otro al estilo de
Servilismoy Evitacion (Pasivo-No Confrontador). Aqui esimportante sefialar lo siguiente,
ya que dentro de los items de Activo-Negociador se encuentra el item nimero 15 que
corresponde originalmente a la dimension de Evitacion, no obstante, si se analiza mas
detenidamente se identifica que hace referencia al fin principal que caracteriza a los
estilos de Integracion y Compromiso, “hacer las diferencias menos graves”. De esta
forma al llevar a cabo estrategias activas-negociadoras se buscaria resolver el conflicto,
lo que terminaria con las diferencias entre los oponentes, mientras que las estrategias
pasivo-no confrontadoras no buscan en realidad hacer las diferencias menos graves,
sino hacer de cuenta que el conflicto no es tan grave o posponer la solucidn del conflicto,
lo que haria que las diferencias entre los involucrados se mantuvieran presentes.

En tercer lugar, es relevante resaltar que en instrumentos previos al DUTCH
se habia reportado una escasa discriminacion entre los estilos referidos antes, por
un lado, entre Integracién y Compromiso, y por otro entre Evitacién y Servilismo
(Medina et al., 2005). Debido a ello fue disefiado el DUTCH, ya que remedio estas
situaciones obteniendo una mayor precision en la diferenciacién entre los cinco estilos
de gestion del conflicto segun lo reportado en la validacion realizada por De Dreu et
al. (2001), razén por la cual se opto por validar este instrumento. Sin embargo en la
presente investigacion no ocurrid asi, y el instrumento volvié a presentar las mismas
caracteristicas que sus antecesores. Una de las posibles explicaciones de este resultado
se debe quiza por el tamafio de la muestra, ya que el estudio citado anteriormente
contd con la participacion de 2403 trabajadores y profesionistas. Por tanto, seria
importante aumentar el tamafio de la muestra y volver a realizar analisis de validez, y
asi comprobar la existencia de cinco factores como en el estudio original, o en cambio
la replicacién de Unicamente los dos factores reportados en este trabajo.

Por lo que se refiere al objetivo principal de este estudio, el cual fue identificar
las relaciones entre los estilos de gestion del conflicto y el sistema interpersonal
entre los compafieros de trabajo, se hubiera esperado encontrar alguna correlacién
estadistica significativa, pero no fue el caso. La literatura apunta que los estilos
Integrativos y Cooperativos (en este caso agrupados en el Estilo Activo-Negociador)
reducen la experiencia de conflicto y sus caracteristicas negativas (Medina et al.,
2003; Behfar et al., 2008; Chung-Yan y Moeller, 2010), y con ello tienden a propiciar
un ambiente favorable de trabajo (Gross y Guerrero, 2000, en Benitez et al., 2011), y
ademas previenen relaciones fragmentadas entre los miembros y favorecen el trabajo
en equipo (Havenga y Visagie, 2006; De Church et al., 2007). Un constructo que se
pensé podia dar cuenta de estos ultimos aspectos era el del Sistema Interpersonal del
Clima Organizacional, que como se mencioné en la descripcion de los instrumentos,
es el conjunto de percepciones subjetivas y socialmente compartidas que tienen los
trabajadores de las caracteristicas de su ambiente de trabajo, particularmente respecto
a las relaciones sociales entre los miembros y la unién y apoyo entre compafieros de
trabajo. Sin embargo, al revisar con mayor detalle cada uno de los items que componen
a esta subescala, se puede apreciar que en conjunto hacen referencia a una percepcién
grupal tanto de las relaciones sociales como del apoyo y union entre companieros, lo
que podria explicar el porqué no se relacionaron con los estilos de gestidn del conflicto.
En otras palabras, los estilos de gestion del conflicto son aspectos individuales, propios
del individuo, el cual da cuenta personalmente de ellos, por lo que para conocer AN
cdmo es su relacion con sus demas compafieros de trabajo, se debid de buscar algin (g]
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instrumento que identificara la percepcion individual de estos elementos mas no una
percepcion grupal, como se puede ver en los siguientes ejemplos de algunos items:
(e.g., “En la organizacion la unidn entre compafieros propicia un ambiente agradable”);
(e.g., “En la organizacién hay compafierismo entre los trabajadores”). Como se aprecia,
se refiere a la percepcion general de la organizacién, y quiza algunos items que hagan
referencia a la percepcién individual tendrian que comenzar con “Yo percibo unidn
con mis compafieros de trabajo” o “Yo percibo compafierismo con mis compafieros”.
Para evitar estos percances metodologicos se recomienda tomar en cuenta estas
recomendaciones en futuras investigaciones.

Con respecto a la edad y la antigliedad laboral, al parecer no existe relaciéon que
suponga que con el paso del tiempo los estilos de gestion del conflicto son adquiridos
o modificados. Asimismo, el nivel escolar de los individuos no se relaciona con la
preferencia por uno u otro estilo de gestion, asi pues, se tiene que la preparacion
académica no influye de forma directa en si una persona es activa-negociadora o
pasiva-no confrontadora.

En relacion al analisis de las principales situaciones de conflicto se identifica que
independientemente del puestoy funciones que desempefian los trabajadores, la mayor
parte de los conflictos se perciben entre los jefes y compafieros de trabajo. Al respecto
seria necesario indagar si esos conflictos que se sefialan son de indole relacional o de
tareas, ya que de esta forma se podria conocer la relacion existente entre lo reportado
por los participantes, los cuales obtuvieron puntuaciones altas en el estilo Activo-
Negociador, y puntaciones moderadas en el estilo Pasivo-No Confrontador, y como se
describio anteriormente, ante conflictos agudos que comunmente son relacionales, las
estrategias del tipo pasivas-no confrontadoras son mas efectivas (Chung-Yan y Moeller,
2010; Barbuto et al., 2010).

Retomando el tema de los puntajes obtenidos en el rango alto del estilo Activo-
Negociador por parte de la mayoria de los participantes en sus distintas variables,
habra que tomar en cuenta que al tratarse de un autoinforme los resultados pueden
variar de la verdadera ejecucion de los trabajadores, ya que el instrumento identifica
predisposiciones conductuales. Dicho esto, como una primera evaluacion o acercamiento
acerca de los estilos de gestion es una herramienta util y adecuada, sin embargo para un
diagndstico mas personalizado es necesario hacer uso de metodologias de observacion
de la conducta. Esta situacién no es nueva en el ambito de la evaluacion mediante
cuestionarios, pero si es importante sefialarla, ya que a pesar de que el cuestionario
fue diseflado para evitar la deseabilidad social, es conveniente obtener informacidn
complementaria en los casos que acaparen la atencién del investigador o consultor. No
obstante una ventaja que se encuentra en este instrumento es su aplicacién también en
forma observacional (Medina et al., 2005). Resumiendo, debido a la puntuacién obtenida
por los participantes se esperaria que la mayoria gestionaran activa y negociadoramente
sus conflictos, aunque se deben de tomar en cuenta otros factores, como laya mencionada
tipologia del conflicto (de relaciones y de tarea), asi como las situaciones especificas para
gue entonces ese estilo sea eficaz, y por ultimo la comprobacion de la ejecucion del estilo
reportado por el trabajador en su contexto real de interaccidn.

Pasando al tema de los analisis de comparacion de medias, se encontré que
solamente se presentaron diferencias estadisticas respecto al puesto actual de los
trabajadores en funcidn de los estilos de gestién del conflicto, destacando que los /ﬁ\
trabajadores operativos obtuvieron en promedio una menor puntuacién en los dos
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estilos en comparacion con los niveles medios y directivos. En contraste, diversa
literatura sobre negociacion y manejo de conflictos se ha centrado mayormente en
los niveles que comandan personal, en parte quiza por su interés en temas como el
liderazgo y habilidades directivas, muy necesarios para dirigir y alcanzar los objetivos,
descuidando sin embargo la parte del nucleo de operaciones, fuerza principal de toda
la organizacién. En general se deberia de prestar mayor atencién a los trabajadores
operativos respecto al entrenamiento y capacitacion en habilidades de gestién del
conflicto, por una parte resaltado el ahorro de tiempo que representaria para los
mandos medios y directivos al no ser necesaria su intervencién en la solucion de
sus problemas, y por otra tal como lo menciona Munduate (1993) es mejor optar
por la gestidon personal del conflicto respecto a la intervencidn de un tercero, debido
fundamentalmente a la desconfianza que pudiera existir por parte de las personas
involucradas.

En cuanto a las demas variables analizadas se tuvo que ninguna presentd
diferencias estadisticas respecto a los estilos de gestién del conflicto. Algunas
alternativas para determinar si la ausencia de significacion estadistica es verdadera
serian aumentar el tamafio de la muestra; evaluar muestras con caracteristicas
diferentes tales como trabajos donde se requiera usar estilos mas dominantes (litigio)
o estilos mas integradores (ventas); o seleccionar un tipo de muestro probabilistico.
Vale la pena mencionar algunos estudios realizados en otros contextos culturales
donde, por ejemplo, se encontraron diferencias entre el sexo, tipo de organizacion y
puesto actual (Havenga y Visagie, 2006) o entre la edad y la antiguedad laboral de los
participantes (Beitler et al., 2016) respecto a los estilos de gestion del conflicto.

Para finalizar con el apartado de los estilos de gestion del conflicto se retoma
parte de suimportancia en el ambito organizacional. Primero, tal y como se ha referido
antes, los estilos de gestion que se han demostrado mas eficaces son el Integrativo y
el de Compromiso (Activo-Negociador). No obstante, es necesario recordar que sus
resultados dependeran en gran parte del tipo de conflicto al que se esté enfrentando.
Los conflictos que suelen ser mas destructivos y sin beneficios son los orientados
hacia las relaciones personales, donde los estilos de Servilismo y Evitacién (Pasivo-
No Confrontador) seran los que ayudaran a evitar que el conflicto escale hasta un
nivel irreversible, imposible de solucionar. Es asi que un uso indiscriminado del estilo
Activo-Negociador puede ser contraproducente, ya que no siempre es posible llegar
a un acuerdo, mucho menos tratandose de conflictos de relaciones (De Dreu y Van
Vianen, 2001). Por ello es mas benéfico que los trabajadores tengan un balance entre el
empleo de cada uno de los estilos de gestion del conflicto (Chung-Yan y Moeller, 2010),
logrando identificar el tipo de conflicto del cual se trata, y en funcion a ello hacer uso
del mas adecuado. Como ejemplo, cuando un conflicto sea muy elevado y orientado
hacia las relaciones, sera conveniente en un primer momento usar estrategias pasivas-
no confrontadoras, reduciendo asi la intensidad del mismo, y cuando el conflicto haya
disminuido y orientado hacia la tarea sera momento de optar por estrategias activas-
negociadoras. Por esta razdn, se cree que es mas conveniente optar por la gestion de
conflictos en lugar de la mera negociacidn.

Por su parte las organizaciones tendrian que fomentar un ambiente adecuado
para gestionar los conflictos con un potencial integrador, esto es enfocando los
problemas hacia la tarea y favoreciendo las buenas relaciones personales entre P
los miembros (Rognes y Schei, 2010), obteniendo asi resultados mas constructivos. ()]
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Para ello también es necesario crear talleres y programas de capacitacion para los
trabajadores donde se les instruya acerca de esta tematica, que se les entrene para
identificar las situaciones y tipos de conflicto, asi como implementar las estrategias
adecuadas (C)zkalp et al., 2009). Asimismo, de acuerdo a Ledn-Pérez et al. (2010), es
necesario crear una cultura organizacional que gestione los conflictos en el contexto
laboral de forma efectiva, potenciando las consecuencias positivas de obtener puntos
de vista contradictorios y eliminando posibles consecuencias negativas para las
relaciones interpersonales y el clima de trabajo.

Como se observa hay bastante trabajo por hacer respecto al tema del conflicto
en el contexto laboral, y al menos desde la perspectiva del presente trabajo se apuesta
a la relevancia del psicélogo respecto a este tema. Al respecto Palaci (2008) menciona
que muchas veces se ha tratado de explicar el comportamiento organizacional
aislado del individuo o reducido a mero fendmeno social, en especial por parte de las
ciencias de la Administracion, la Sociologia, el Derecho, etc. Sin embargo, éstas por si
mismas son insuficientes para ofrecer una comprension global de estos fendmenos
sin recurrir a la Psicologia. De forma particular en el tema del conflicto, Gonzalez et.
al. (2012) establece que no sélo es importante conocer el proceso del conflicto, sino
también identificar las cogniciones y emociones de las partes involucradas debido
a su influencia en el curso e identificacion del problema, aspectos en los cuales el
psicélogo es experto. De esta forma el psic6logo puede planear y ejecutar programas
de intervencién integrales respecto a la gestion del conflicto, sobretodo al trasladar el
contenido tedrico de los modelos a la practica, haciendo uso de estrategias y técnicas
psicologicas para su instruccidn y para la ejecucidn por parte de los trabajadores. Por
su parte Gomez (2013) postula la importancia de que los psicologos organizacionales
lleven a cabo diagnoésticos en materia de conflicto, ya que esto puede servir como
alertas tempranas que permitan identificar la problematica y asi adelantar las acciones
preventivas en términos de formacién y desarrollo de competencias para una mejor
convivencia laboral.

Sin embargo, para lograr lo anterior es necesario contar con instrumentos
confiables y validos que permitan lograr un mejor acercamiento y atencion al problema.
De ahi la importancia del presente trabajo, que por una parte contribuye al diagndstico
y evaluacion en la gestion del conflicto, y por otra intenta hacer notoria la necesaria
relacion entre la investigacion cientifica y la practica profesional, ya que sin investigacion
no se podria contar con instrumentos adecuados para ser empleados en los procesos de
intervencion o consultoria. De esta forma se cree importante la formacién de psicologos
organizacionales en ambas areas, logrando asi la obtencidon de las competencias
necesarias para garantizar su trabajo dentro de las organizaciones, y con ello conseguir el
reconocimiento de su funcién particular, que lo caracterizara de los demas profesionales.
Por ultimo, uno de los objetivos implicitos consistiéo en mantener vigente el interés por
el estudio del conflicto dentro del contexto laboral, ya que como se expuso, el éxito o
fracaso de una organizacion dependera en parte del manejo que se haga del mismo, y
lo mas importante, aportar con ello a la busqueda y mejoramiento del bienestar del ser
humano dentro de su trabajo, esencia fundamental de esta disciplina.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN PSICOLOGIA
RESIDENCIA EN GESTION ORGANIZACIONAL

El proposito de esta investigacion es obtener informacion sobre la manera en
que se relacionan las personas dentro de su trabajo. Los datos que se derive de estos
cuestionarios seran manejados de forma anénima y confidencial, su participacion es
libre y voluntaria al final no esta obligado a ningun tratamiento. En caso de no querer
participar no habra ningun inconveniente ni perjuicio laboral.

Por favor contesta lo siguiente:

Antigliedad

Edad: Sexo: 1)Hombre 2)Mujer Laboral-

Nivel Escolar Maximo:

1)Primaria ‘ Puesto Actual: Tipo de Organizacion:
2)Secundaria
3)Bachillerato - 1)Publica  2)Privada

4)Carrera Técnica
5)Licenciatura/Ingenieria
6)Posgrado

Las situaciones donde mas percibo conflictos en mi trabajo es con:

1) Mi Jefe 2) Mis Compafieros 3) Mis Subordinados

Por favor marca con una “X” la frecuencia con la que realizas lo siguiente:

Cuando tengo un conflicto con alguien en el trabajo, yo:
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1. Cedo ante los deseos de la otra
parte

2. Trato de encontrar una soluciéon
equilibrada para ambas partes

3. Impongo mi punto de vista

4. Examino el problema hasta
encontrar una solucion que
verdaderamente me satisfaga a
mi y a la otra parte

5. Evito cualquier confrontacion
respecto a nuestras diferencias

6. Trato de estar de acuerdo con la
otra persona

7. Hago énfasis en que se debe
encontrar una solucidn justa

8. Me enfoco en obtener beneficios

9. Me preocupo por mis intereses,
asi como también por los de la
otra persona

10. Evito las diferencias de opinidn
en la medida de lo posible

11. Trato de adaptarme a la otra
parte

12. Insisto en que ambos cedamos
un poco

13. Lucho por un buen resultado
para mi

14. Examino las ideas de ambas
partes para encontrar la mejor
solucion para los dos

15. Trato de hacer que las
diferencias sean menos graves

16. Me adapto a los objetivos e
intereses de la otra persona

17. Me esfuerzo para conseguir un
acuerdo equitativo

18. Hago todo para ganar

19. Propongo una soluciéon que me
beneficie a mi y también a la
otra persona

20. Trato de evitar una
confrontacion con el otro

4

Casi
Siempre

)
Siempre
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A continuacién, marca con una “X" la opcién que describa mejor lo que sucede
en tu lugar de trabajo:

1 2 3 4 )

Nunca 5 A Veces 'Ca5| NEIE
Nunca Siempre

1. En la organizacion hay
compaferismo entre los
trabajadores

2. Los trabajadores se llevan bien
entre ellos

3. Existe confianza entre los
companeros para platicar
cualquier tipo de problema

4. Cuando se incorpora un nuevo
empleado, los trabajadores de
inmediato lo integran al grupo

5. Los trabajadores dentro de la
organizacion se sienten parte de
un mismo equipo

6. En mi trabajo se unen esfuerzos
cuando surgen problemas
laborales

7. En la organizacién la unién
entre compafieros propicia un
ambiente agradable

Has terminado jGracias por tu participacion!
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a tercera parte del libro se centra en la aplicacién de principios psicoldgicos y conductuales a contextos

organizacionales diversos, desde el andlisis de conductas individuales hasta la intervencién en estructuras mas

amplias. Los capitulos exploran areas clave como el manejo de la conducta alimentaria, el emprendimiento,
los retos en organizaciones educativas y el disefio de herramientas administrativas para gestionar contingencias.
Estos temas reflejan cdmo la psicologia aplicada puede contribuir a resolver problemas complejos, promoviendo
practicas organizacionales mas efectivas, innovadoras y sostenibles.

Capitulo 11: Analisis Funcional de la Conducta Alimentaria en Humanos: Hacia una Intervencién Efectivas
Este capitulo examina cémo los principios del analisis funcional pueden aplicarse a la conducta alimentaria en
contextos organizacionales, como comedores institucionales o programas de bienestar laboral. Se identifican
retos como la resistencia al cambio en habitos alimenticios, la implementacion de programas adaptados a
las necesidades individuales y organizacionales, y la necesidad de medir el impacto de las intervenciones de
manera continua y efectiva.

Capitulo 12: Estudio del Emprendimiento desde la Psicologia: Dos Lineas de Trabajo
El emprendimiento es un fendmeno dinamico que requiere un enfoque psicoldgico para comprender las
motivaciones, barreras y comportamientos asociados. Este capitulo explora dos lineas de trabajo principales:
la evaluacion del perfil emprendedor y las estrategias para fomentar la resiliencia y adaptabilidad en los
emprendedores. Los retos incluyen abordar la diversidad de contextos culturales y econémicos, y disefiar
intervenciones que apoyen tanto a nuevos emprendedores como a aquellos en etapas avanzadas de sus
proyectos.

Capitulo 13: Desafios Actuales de las Organizaciones Educativas: Un Caso de Intervencién Disefiada desde el
Analisis Conductual Aplicado
Las organizaciones educativas enfrentan desafios Unicos que afectan tanto a los educadores como a los estudiantes.
Este capitulo presenta un caso de intervencion basado en el andlisis conductual aplicado, enfocado en mejorar el
rendimiento, la motivacién y las interacciones dentro de una institucién educativa. Los principales retos incluyen
superar la resistencia institucional, medir el impacto de las intervenciones en tiempo real y garantizar la sostenibilidad
de las mejoras implementadas.

Capitulo 14: Instrumentos Administrativos para el Manejo de Contingencias en la Gestion del Comportamiento
Organizacional en el ISSSTE
Este capitulo describe como las herramientas administrativas pueden ser disefiadas para gestionar
contingencias y regular comportamientos en una organizacién compleja como el ISSSTE. A través del analisis
de casos especificos, se destacan los desafios de implementar sistemas que equilibren las necesidades de la
organizacién con las demandas de sus empleados y usuarios. Entre los retos se encuentran la personalizacién
de las herramientas, la capacitacion de los lideres y la evaluacion constante de los resultados.
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La alimentacion es un aspecto fundamental en la vida de los individuos y uno de los que mayor influencia tiene
en su calidad de vida, la UdeG como organizaciéon promotora de la salud, a través del Laboratorio de Analisis
Conductual (LAC) ha enfocado gran parte de sus esfuerzos en contribuir a la prevencion, diagnéstico, manejo y
control de los principales problemas de salud derivados de la alimentacién. El objetivo del presente capitulo es
mostrar cdmo nos acercamos a la comprension de la conducta alimentaria a través de una conceptualizacion
basada en los principios del Andlisis Conductual para generar conocimiento cientifico que nos permita desarrollar
intervenciones sobre la base de la evidencia empirica. Se investigd el papel mediador de una de las variables que
la literatura ha presentado como relevantes para la conducta alimentaria (CA), la experiencia emocional (EE) a
través de un estudio experimental en el que se realizé un analisis funcional del comportamiento alimentario en
dos contextos diferentes: uno de laboratorio y otro donde tipicamente se consumen alimentos (restaurante). Los
resultados que se presentan son un ejemplo de la forma ordenada en que se disefia un proyecto de investigacién
sobre la base de los principios del ACA a un problema que afecta a una parte considerable de una organizacién.

Palabras clave: Calidad de vida, problemas de salud, alimentacion, andlisis conductual, conducta alimentaria,
experiencia emocional, analisis funcional

Food is a fundamental aspect of individuals’ lives and one of the most influential factors on their quality of
life. The University of Guadalajara (UdeG), as a health-promoting organization, through the Behavioral Analysis
Laboratory (LAC), has focused much of its efforts on contributing to the prevention, diagnosis, management,
and control of the main health problems stemming from nutrition. The objective of this chapter is to show
how we approach the understanding of eating behavior through a conceptualization based on the principles
of Behavioral Analysis, in order to generate scientific knowledge that allows us to develop interventions based
on empirical evidence. The mediating role of one of the variables that the literature has presented as relevant
to eating behavior (EB), emotional experience (EE), was investigated through an experimental study in which
a functional analysis of eating behavior was conducted in two different contexts: one in the laboratory and
another where food is typically consumed (restaurant). The results presented are an example of the orderly way
in which a research project is designed based on the principles of Behavioral Analysis to address a problem that
affects a significant portion of an organization.

Keywords: Quality of life, health problems, nutrition, behavioral analysis, eating behavior, emotional experience,
functional analysis
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“Los habitos alimenticios no se cambian
forzando la voluntad, sino entendiendo el
comportamiento.”

B.F. Skinner (parafraseado)

a Universidad de Guadalajara (UdeG) es una institucién educativa cuyo propdsito

es la formacién de recursos humanos en distintas disciplinas a nivel superior a

través de una red de centros universitarios; seis tematicos (especializados en
un campo disciplinar y con sede en la Zona Metropolitana de Guadalajara), nueve
regionales (con caracter interdisciplinar y establecidos en distintas regiones del Estado
de Jalisco). Esta Universidad ha definido como sus funciones sustantivas (que pueden
ser entendidas como objetivos organizacionales) la docencia, la investigacion y la
vinculacion. Para el cumplimiento de tales objetivos cuentay desarrolla constantemente
toda una infraestructura que soporta las actividades y deberes de la institucion
poniéndose al servicio de los estudiantes y de la sociedad en general.

En el marco de estas funciones la UdeG se declara como una organizacion
promotora de la salud, esto es, que incorpora la promocion de la Salud en su proyecto
institucional, englobando aspectos bioldgicos, psicoldgicos y sociales que mejoran la
calidad de vida de los estudiantes a través de la creacién de entornos saludables que
propician el bienestar; de ahi, surge identificar los factores de riesgo potenciales y
las necesidades integrales de salud de los universitarios para buscar estrategias que
disminuyan los casos no saludables a través de la Promocion de la Salud y el fomento
de estilos de vida saludables.

La alimentacién es un aspecto fundamental en la vida de los individuos y uno
de los que mayor influencia tiene en su calidad de vida, por eso, en concordancia con
las directrices establecidas a nivel nacional, por ejemplo, a través de los Programas
Nacionales Estratégicos del CONACYT (PRONACES-Salud), la UdeG ha enfocado gran
parte de sus esfuerzos en contribuir a la prevencion, diagnéstico, manejo y control de
los principales problemas de salud de la poblacion (en este caso universitaria), entre los
cuales destacan los relacionados con una alimentacidn deficiente y las enfermedades
consecuentes a ésta (i.e., diabetes y obesidad).

El Centro Universitario del Sur (CUSur) es uno de los centros regionales de la
UdeG que para cumplir con los objetivos organizacionales de esta casa de estudios y
propiciar el bienestar de la poblacidn universitaria, realiza consultas con instancias
especializadas -que son parte de la infraestructura de la propia universidad- sobre
estrategias que permitan generar un cambio conductual en los estudiantes para PR
adoptar habitos alimenticios mas saludables. Una de estas instancias es el Laboratorio (g
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de Analisis Conductual (LAC) que se dedica a la generacién e implementacién de
conocimiento cientifico. La actividad académica, cientifica y de retribucién social en
el LAC se basa en la aplicacion de los principios del analisis conductual mediante
el desarrollo de proyectos de investigacidn y el servicio de apoyo psicolégico para
problemas de conducta de la comunidad estudiantil y la sociedad en general.

El CUSur como organizaciéon educativa promotora de la salud encomendé al LAC
la atencion de algunos estudiantes con padecimientos relacionados con la alimentacién
y el desarrollo de un programa de prevencion general. Dado que el trabajo en el LAC se
basa en el andlisis conductual se consider6 que la manera mas conveniente de satisfacer
esa demanda era centrarse en las variables de conducta alimentaria y desarrollar la
intervencion sobre la base de evidencia empirica. Por razones éticas los casos particulares
fueron atendidos de inmediato y de manera individual; sin embargo, al responder a la
demanda a nivel de la organizacion (la institucion educativa) y generar un programa general
de prevencion se encontraron dos dificultades principales a continuacién se describen.

Primero, las intervenciones psicologicas se basan principalmente en factores
fisiologicos cuando deberian centrarse en factores psiquicos, sin embargo, la literatura
reciente ha demostrado que se centran en factores fisiologicos persiguiendo el
objetivo de perder peso (e.g., peso saludable, objetivos dietéticos, niveles de glucosa
en sangre). Revisiones recientes cdmo la realizada por Candelaria y colaboradores
(2022) identificaron que el papel de las intervenciones psicoldgicas para el exceso de
peso en adultos de los ultimos 5 afios (2017-2021) estan dirigidas principalmente a tal
objetivo encontrando opciones limitadas donde se abordan los aspectos psicolégicos.
Las pocas intervenciones centradas en aspectos psicologicos no han logrado generar
evidencia empirica satisfactoria de su efectividad.

Segundo, la comunidad cientifica aun no ha explicado de forma contundente el
problema de la conducta alimentaria por lo que es altamente probable que la falta de
evidencia confiable sobre la efectividad de las intervenciones proviene de la debilidad
de los supuestos tedricos en los que se basan. Por lo que uno de los principales temas
de interés en la comunidad cientifica es explicar cuales son las variables que controlan
la conducta alimentaria, que puede ser definida como lo que hace un individuo cuando
entra en contacto con los alimentos, abarca la eleccién de los mismos, las practicas
de alimentacion, la dieta y los problemas relacionados con la alimentacion (LaCaille,
2013). La conducta alimentaria influye en la cantidad de energia consumida por un
individuo. Cuando existe un consumo constante de mas o menos calorias de las
necesarias para mantener un adecuado estado de salud se puede dar lugar a lo que la
literatura ha denominado conductas alimentarias desadaptativas que pueden llevar al
padecimiento de algunas enfermedades.

Uno de los factores psicologicos fuertemente relacionados con la conducta
alimentaria es el factor emocional. La investigacion y las observaciones clinicas sobre
el comportamiento alimentario sugieren que los comportamientos alimentarios
desadaptativos son comunes en personas con peso corporal excesivo porque utilizan
la comida cédmo una estrategia para hacer frente a las emociones (Kornacka et al.,
2021). De igual forma las revisiones recientes de la literatura han demostrado que los
comportamientos alimentarios desadaptativos tienden a usarse como una forma de
evitar emociones (cf. Devonport”s et al. 2019; Favieri et al., 2021; Fernandes et al., 2018).
Por tanto, se considera que una variable psicoldgica de gran relevancia en la conducta /ﬁ\
alimentaria es el aspecto emocional. Sin embargo, la literatura entorno a las emociones
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y la conducta alimentaria presenta contradicciones y no existe un consenso sobre cémo
se presenta esta interaccion: algunos autores no especifican cdmo opera (Borgatti et
al., 2021, Lemstra & Rogers, 2021) mientras que otros mencionan que un peso corporal
fuera de los parametros normales, como el sobrepeso y la obesidad, explica la aparicion
de emociones negativas (Van der Heijden et al., 2021). Otro grupo de investigadores ha
sugerido que las emociones negativas explican los cambios en el peso corporal ya que
modifican la conducta alimentaria en términos del aumento en la ingesta de alimentos
(Szymanski et al., 2021; Chu & Chu, 2021). Los propios autores de estos estudios sefialan
que estas inconsistencias se deben a la manera en que nos hemos aproximado al estudio
de esta relacidn. Por lo tanto, enfatizan la importancia de estudiar detalladamente el
papel predictor de las variables emocionales en la conducta alimentaria, considerando
algunos elementos como el uso y la mejora de los disefios experimentales. De igual
manera Reichenberg (2021) sefial6, a través de un analisis de las controversias entorno a
la alimentacion emocional la necesidad de realizar estudios experimentales.

Los estudios experimentales utilizan unametodologia rigurosa que buscan determinar
las causas y efectos de un fendmeno, permitiéndonos crear un cuerpo de conocimiento que
nos permite explicar y por lo tanto modificar distintos fendmenos, entre éstos destaca la
relacion de las personas con su ambiente. Esta relacion se da a través de la conducta la
cual es el vinculo que conecta a cualquier organismo con su ambiente, refiriéndonos por
conducta a todo cuanto hacen los organismos y por ambiente a todo cuanto produce un
efecto en el organismo incluyendo su misma conducta, esta es conceptualizada en unidades
llamadas respuestas y el ambiente en estimulos (Rodriguez, 2010).

El objeto de estudio de la psicologia cientifica es la conducta, y su objetivo es
describirla, explicarla, predecirlay controlarla (Bueno, 2011). Cuando se busca intervenir
para solucionar un problema la investigacion suele enfocarse en la prediccion y el
control de la conducta, este tipo de investigacion es categorizada como aplicada pues
implica aplicar el conocimiento existente en la solucién de problemas especificos; pero
cuando la literatura no aporta claridad, el mejor camino es enfocarse en el desarrollo
de conocimientos que permitan describir y explicar comportamientos especificos
a través de lo que categoriza como investigacion basica. Aparentemente, realizar
acercamientos a las personas solo con el fin de comprender por qué se comportan de
la manera en que lo hacen, no tendra ningun impacto directo en la solucién de una
problematica, sin embargo, es el conocimiento generado por la investigacion basica
lo que permite al investigador aplicado convertir ese conocimiento en resultados
practicos que respondan a la demanda que se les esté solicitando (Abeysekera, 2019).

El Analisis Experimental de la Conducta es una forma de abordar los problemas
de la psicologia que involucra la investigacidn basica pues su objetivo es agregar al
cuerpo de conocimiento los fendémenos que controlan e influyen en el comportamiento,
es decir, relaciones funcionales entre la conducta y las condiciones ambientales que
la determinan. De acuerdo con Skinner (citado en Schnaitter, 1975 y Rodriguez, 2010)
la ciencia comenzé cuando las personas determinaron las leyes que les permitieron
“comportarse de manera efectiva” identificando y describiendo 1) la ocasion en que
una respuesta ocurre; 2) la respuesta en si, y 3) las consecuencias reforzantes. La
interaccion del sujeto con su entorno es por lo tanto es funcional ya que la accién que
repetira sera elegida en funcion de lo que lo acerque a una contingencia especifica,
por lo que cuando nos acercamos a la conducta como objeto de analisis cientifico, el P
analisis de la conducta es asi, funcional y dirigido a una descripcion de las contingencias ()]
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de la conducta (Schnaitter, 1975). Para obtener una descripcidn y explicacién de la
conducta se debe especificar las condiciones que producen la conducta a ser explicada,
por lo que es posible producirla mediante la manipulacién experimental de sus
determinantes ambientales, asi el control de la conducta constituye un aspecto esencial
de su explicacion (Rodriguez, 2010).

Una de las estrategias para la descripcidn y explicacion de las conductas es
el analisis funcional de la conducta, donde se denotan demostraciones empiricas de
“relaciones de causa y efecto” entre el ambiente y el comportamiento, este analisis
implicaidentificar lasvariablesambientales que estan relacionas con el comportamiento
de interés (Oliver et al., 2015) y su propdsito es recabar informacién que nos permita
saber la probabilidad de que una conducta ocurra en un momento determinado
(Skinner 1966 citado en Rodriguez 2010, Hanley et al. 2003). Para predecir cuando y
cdmo se presenta la conducta alimentaria, es necesario primero identificar cuales son
las variables relacionadas con dicha conducta y como es su interaccién.

En el presente capitulo se mostrara cdmo nos acercamos a la comprension de
la conducta alimentaria a través de una conceptualizacién basada en los principios
de investigacion basica con la que es posible generar la evidencia experimental
del papel mediador de las variables experiencia emocional (EE) y la conducta (CA)
alimentaria en humanos. El analisis funcional es una estrategia pertinente porque
nos permitié descubrir como la EE y la CA se relacionan a través del analisis del
comportamiento alimentario en dos contextos, un escenario de investigacién y
otro el lugar donde tipicamente se consumen alimentos. Esta contribucion a la
literatura aportara elementos de la consistencia del comportamiento alimentario
en el laboratorio y en un restaurante.

Las dos variables que se trabajaron en el estudio fueron:

Experiencia emocional que definimos como la respuesta ante un estimulo
alimentario, esta respuesta se presenta en dos dimensiones:

*  Valencia, que es la evaluacion positiva o negativa que hace el individuo respecto al estimulo.

*  Activacién, que es la respuesta conductual que el individuo emite. Esta se
observard mediante 5 indicadores: la marcha, la postura, la conducta verbal,
las gesticulaciones y la distancia respecto del alimento.

La otra variable con la que trabajamos es la conducta alimentaria que se define
por la evaluacion, seleccion e ingesta de alimentos. Obtuvimos datos sobre coémo el
individuo evalta el alimento, qué alimentos elegiria comerse, qué eligié qué alimento
consumio y en qué cantidad.

El propdsito de nuestro proyecto es describir la relacion entre la experiencia
emocional y la conducta alimentaria en humanos.

Decidimos definir las dos variables con las que trabajamos de esta manera
debido a que diversos estudios mencionan que existe falta de claridad en el constructo
y los mecanismos que involucran tanto a los factores emocionales como a los de la
conducta alimentaria (Braden, et al.,2020; Burton et al., 2020; Dastan et al., 2020;
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Lammers , et al., 2020; Beaulac, et al., 2018) lo cual dificulta su medicién ya que no
existe una definicion clara de lo que se mide. Asimismo, se dificulta el disefio de
intervenciones por la falta de una definicién clara del papel mediador de la experiencia
emocional en la conducta alimentaria.

Por un lado, tenemos el concepto de “conducta alimentaria” que es tan amplio
que abarca aspectos cémo, por qué y como comen las personas, qué alimentos comen
y con quién comen, asi como las formas en que las personas obtienen, almacenan,
utilizan y desechan la comida. Por tanto, para este estudio sugerimos definirla cémo
la evaluacidn, seleccién e ingesta de alimentos, a través de cémo el individuo evalua el
alimento, qué alimentos elegiria comerse, qué elige y qué consume.

Por otra parte, la experiencia emocional se denomina y define de muchas formas
sobre todo cuando se relaciona con la alimentacion pues la investigacion ha aumentado
en las ultimas décadas. Ante esto Kuppens y colaboradores (2013) elaboraron una serie
de modelos explicativos de las emociones a partir del constructo “experiencia emocional”
propuesto por Wundt (1912) donde la experiencia emocional se presenta en dos
dimensiones: valencia y activacion. La valencia se refiere a la evaluacion individual de la
emocidén como positiva 0 negativa; la activacion se refiere a la respuesta conductual que el
individuo emite, ésta se observa mediante 5 indicadores: la marcha, la postura, la conducta
verbal, las gesticulaciones y la distancia. La emocién que experimenta un individuo lo
moviliza hacia la accion y lo impulsa a dar los pasos necesarios para lograr sus objetivos,
incluido el objetivo de alimentarse (Gomez & Calleja, 2016). Estos dos elementos basicos de
las emociones componen la experiencia emocional, la activacion determina su intensidad
y la valencia su direccion (American Psychological Association, s.f.).

El modelo explicativo en el que nos basamos se presenta en la Figura 11.1 donde la
activacion y la valencia correlacionan en una funcion matematica que se observa en forma
de V asimétrica, lo que sugiere la existencia de dos subsistemas; uno para las emociones
aversivas representado por la pendiente de la V en donde la activacion disminuye en la
medida que esa emocion es mas tolerable (menos aversiva), y otro para las emociones
apetitivas donde entre mas agradable sea una emocidn mayor sera la activacion.

En el modelo de Kuppens vy
colaboradores (2013) la dimension de
activacion presenta niveles de medicion
numérica negativos lo cual funciona
desde la perspectiva fisiol6gica ya que
existe un nivel de activacidn general base
que puede subir hacia una activacion alta
representada por lo numeros positivos
y de igual forma puede disminuir a
un estado de relajacion que pase a
los nameros negativos. Sin embargo,
desde la perspectiva conductual en la
que nosotros nos desenvolvemos es imposible identificar la conducta como negativa
ya que esto insinda que en algun momento hay una ausencia de conducta, cuando en
realidad al trabajar con individuos siempre ocurre la conducta. Remontandonos a lo que
mencionaba Ogden Lindsley desde 1991 (citado en Critchfield & Shue, 2018) a través del
desarrollo de la llamada prueba del hombre muerto (DMT) “nada de lo que una persona
fallecida puede hacer califica como comportamiento.” Esta maxima equipara la conducta

Figura 11.1. Modelo
estadistico de la
relacion entre valencia y
activacion

Nota: Cada punto
representa a un
participante individual.
Fuente: Kuppens et al
(2013)
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con estar vivo. Por lo que, se decidid ajustar el modelo de Kuppens y colaboradores
(2013) para quedarnos con los cuadrantes formados por los nimeros positivos de la
activacién, identificandola asi a través indicadores conductuales observables que
pudieran categorizarse en bajo, medio y alto. Este ajuste al modelo de Kuppens se
presenta en la Figura 11.2.

Con los constructos de EE y CA clarificados estamos mas cerca de proponer
la intervencion solicitada pero ésta debe estar basada en evidencia empirica por lo
que, el siguiente paso logico fue generar los datos experimentales para comprender la
relacién entre la EE y la CA en humanos.

El primer acercamiento se realiz6 en el lugar en que la mayoria de los estudiantes
acuden a consumir alimentos dentro del CUSur. Dos investigadores acudieron a la
cafeteria en tres ocasiones diferentes donde se seleccionaron, cada quien, a un sujeto
en cada ocasion para observarlos de manera independiente; desde que entraron a la
cafeteria hasta que terminaron de consumir sus alimentos. Se identific6 la respuesta
emocional ante los alimentos mediante la valencia cuyos indicadores fueron la
seleccion de éstos y la expresién facial. Para la activacion se utilizaron los indicadores
de velocidad en la marcha, el movimiento corporal, la postura, los gestos y la conducta
verbal vocal. Se observ6 una valencia generalmente positiva al inicio de la seleccién de
alimentos y una activacién que disminuyé conforme avanzo la ingesta.

Con base en lo observado y la

literatura diseflamos un estudio que
consistio en: B veierce
a. Convocar a un grupo de individuos oo
de quienes obtuvimos informacion
sobre la cantidad de horas de suefio
y vigilia previo al estudio, la cantidad . _
de horas de privacion de alimento, -
su peso en kilogramos, la edad,
asi como su lugar de origen y de
residencia.

Arousal

Hwersive . | L ' Appetitive

b. Exponer a todos los individuos a la
presencia de alimentos en dos contextos diferentes, en el LAC y en un restaurante
dentro de la misma ciudad donde esta el CUSur.

c. Observar fotografias de alimentos (en el LAC), evaluar como apetitivo o aversivo
cada alimento, asi como elegir qué alimento consumirian si en ese momento
los tuvieron disponibles para su consumo.

d. Elegir, consumir y evaluar como apetitivo o aversivo cada alimento (en el
restaurante) de los mismos que vieron en las fotografias.

e. Medir la activacion y la valencia reportada y observada de la experiencia
emocional del sujeto en los dos contextos, LAC y restaurante.

f. Registrar la cantidad de alimento consumido.

Para disefiar las tareas experimentales asistimos a un restaurante tipico de la
region donde se realizd una entrevista con sus trabajadores con el fin de conocer los

Figura 11.2. Ajuste del
modelo estadistico de la
relacion entre valencia y
activacion
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platillos cominmente consumidos. Dentro de los platillos se seleccionaron 22 que se
utilizaron como estimulos alimentarios, se eligieron de acuerdo a su aporte energético
asegurandonos de tener una variedad entre alimentos hipercaléricos, normocaloricos
e hipocaloricos. Una vez seleccionados los 22 alimentos tomamos fotografias de
éstos y se los mostramos a tres sujetos diferentes de los que incluimos en ambos
estudios. El propdsito de esta etapa de la investigacion fue mantener la homogeneidad
de las fotografias y como lo sospechamos los tres sujetos coincidieron en la falta de
consistencia de las imagenes. Para resolver este problema acudimos al Laboratorio de
Periodismo del CUSur donde los expertos nos proporcionaron una lista de estimulos
alimentarios que contenia imagenes de alta definicion, homogéneas y con las mismas

caracteristicas técnicas. (ver Figura 11.3).

Ly s e e CEscam T s

Figura 11.3. Fotografias
de los alimentos

RS e o F—

- NS

utilizadas en la tarea
experimental en el
laboratorio.

e

Para el registro de las variables de interés disefiamos un formato de una sola hoja
en la que registramos edad, peso, sexo, lugar de origen y residencia, horas de privacion
de alimento y el ciclo de suefio-vigilia previo al estudio. Para el registro de la respuesta
emocional les pedimos a los participantes que observaran los estimulos alimentarios y
registraran en una hoja el nivel de agrado o desagrado para cada estimulo. Utilizamos una
escala tipo Likert con 7 emojis en un continuo desde lo detesto hasta me encanta. Asimismo,
los participantes respondieron si consumirian o no dichos alimentos. Para esta parte de
la tarea en el LAC les pedimos que completaran el formato en el que presentamos las
mismas imagenes de los estimulos alimentarios y les solicitamos marcaran los alimentos
que consumirian si en ese momento todos estos alimentos estuvieran dispuestos en
un buffet. Los participantes “mas afortunados” asistieron al restaurante donde tuvieron
acceso a los mismos estimulos alimentarios, los eligieron, los consumieron (cuantas veces
asi le decidieron) y los evaluaron en el mismo formato que para las imagenes.

En el laboratorio cada estimulo se presentd durante 6 segundos intercalando una
pantalla en blanco durante 3 segundos durante los cuales los participantes llenaron la
hoja donde estaban los emojis. Cada fotografia tiene un nimero en la esquina superior
y el nombre del alimento. Con el fin de evitar el sesgo por el orden en la presentacion de
las imagenes, se aleatorizé el orden en de presentacion de los estimulos y la secuencia /ﬁ\
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entre éstos. Utilizamos un total de 25 series que se aplicaron al azar para cada tres
participantes hasta completar los 132 sujetos que respondieron a la convocatoria.

Para mantener la homogeneidad de la tarea experimental en el l[aboratorio se
grabaron las instrucciones de llenado de formatos, tareas y demas instrucciones que
los participantes debian seguir como parte de su participacién voluntaria en el estudio.
Parte de este control experimental incluy6 la presentacidn de tres imagenes de prueba
de estimulos alimentarios antes de comenzar la tarea lo cual nos asegurd que los
sujetos comprendieron las instrucciones. El LAC fue acondicionado para observar el
comportamiento desde que los sujetos voluntarios llegaron al laboratorio y hasta que
concluy6 la tarea experimental. Colocamos camaras, sillas, division de espacios y todo
lo necesario para mantener las condiciones constantes. En la Figura 11.4 se muestra la
disposicion del espacio experimental en el que se colocaron tres sillas, una cdmara de
video y un proyector. En la segunda habitacion, donde se realizé la tarea experimental,
se colocd una pantalla blanca, tres sillas ejecutivas frente a una mesa dividida en 3
cubiculos aislados entre si por mamparas moviles de carton blanco que impidieron
la interaccién entre los participantes y a la vez nos aseguré el mismo angulo de vision
para cada uno. Frente a cada participante se colocd una camara que se utilizé para
grabar en tiempo real sus reacciones frente a cada estimulo alimentario.

- = 385m . [ = 4:10m. .

s

3:15m;
3:15m

55 &

A
l | Cartel [ Pantalla 2.54m. ]

Una vez que los participantes llegaron al laboratorio se solicité llenaran el
consentimiento informado. Para facilitar el llenado se proyecté el mismo mientras
la investigadora explicd los detalles y solicitd lo firmaran. Después de llenar dicho
consentimiento se le indicié a cada participante que lugar debia ocupar y todos
pasaron a la sala donde se proyectaron los estimulos alimentarios y el audio con las
instrucciones. Se instruyd a los sujetos sobre el llenado de los formatos y la forma
en que debian responder una vez que iniciara la tarea. Se realizé el ensayo con los
estimulos de prueba y comenzd la tarea experimental una vez que los sujetos dijeron
no tener dudas sobre el procedimiento. En la Figura 11.5 se muestra un ejemplo
mientras se llev6 a cabo la tarea experimental.

En el restaurante colocamos camaras para asegurarnos de captar a los
participantes desde su llegada al lugar, los alimentos que eligieron (eran los mismos
22 de las imagenes), la cantidad que consumieron, asi como sus reacciones frente
a cada uno de los platillos. La interacciéon durante el consumo de los alimentos
que eligieron la registramos con las camaras que el mismo restaurante ya tenia
instaladas y por cuestiones éticas no colocamos camaras en las mesas donde los
participantes decidieron sentarse.

Figura 11.4.
Distribucion del espacio
experimental en el
laboratorio.
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Figura 11.5. Ejemplo
de como se llevo a cabo
la tarea experimental.

Cuando los participantes llegaron al lugar les preguntamos los mismos datos
que en el laboratorio; ciclo de vigilia-suefio previo, horas sin consumo de alimento,
lo ultimo que consumieron de bebida y alimento antes de venir al restaurante y los
colocamos en el lado izquierdo del pecho una etiqueta autoadherible con el fin de
identificarlos en el analisis posterior de los videos. En el buffet frente a cada una de las
charolas con los alimentos se colocé un plato con el alimento presentado de la misma
manera que se presentd en las fotografias en el laboratorio.

Las cuatro estaciones donde se distribuyeron los alimentos en el restaurante

se equiparon cada una con una camara de video. En el piso se colocé una marca que
indicaba a los sujetos donde posicionarse para solicitar sus alimentos, esto con el fin
de asegurarnos que la camara captaria la etiqueta autoadherible. Los participantes
podian observar los distintos platillos y elegir los que deseaban consumir el nimero de
veces que quisieran, los alimentos fueron servidos con cucharas medidoras con el fin
de poder mantener un conteo de la cantidad de comida que se sirvio.
Cada participante decidié donde sentarse y con quien, asi como el nimero de veces que
podrian levantarse por mas alimento. Una vez que los participantes indicaron haber
concluido su consumo, se les pidié que llenaran el formato de los emojis en la escala
tipo Likert para evaluar qué tanto les agrado o desagrado el alimento que consumieron.
La tarea experimental en el restaurante finalizé cuando cada participante se retiré del
lugar. En la Figura 11.6 se presenta un ejemplo de la actividad en el restaurante.

Al finalizar ambas tareas experimentales concluimos con una muestra de 132
participantes paralatarearealizadaen ellaboratorioy una submuestrade 16 participantes
en el restaurante. Los datos obtenidos nos permiten observar la conducta alimentaria de
los participantes tanto en un contexto de laboratorio como en uno tipico para poder
describirla y explicarla desde el analisis psicoldgico de la experiencia emocional.

Mediante la evidencia recolecta podemos realizar un analisis funcional de la
conducta sobre como los participantes interactuaron con su ambiente durante un
episodio alimenticio. Este analisis permitira elaborar perfiles individuales durante dicha
interaccion e identificar los elementos comunes en estas interacciones para poder /n\
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Figura 11.6. Ejemplo
de la actividad en el
restaurante.

i

describir y explicar con elementos empiricos la relacidn entre la experiencia emocional
y la conducta alimentaria. Obtendremos informacion que, ademas de valiosa es una
contribucion al conocimiento establecido porque hasta donde las ultimas revisiones
nos han mostrado, son escasos los estudios en los que se analiza la interaccion en un
episodio de alimentacion en dos contextos, en el laboratorio y en un restaurante.

Parte de las labores que se realizan en el LAC es responder a las necesidades que
distintas instancias refieren -ya sean individuos, grupos u organizaciones- a través de
la aplicacion de los principios de la modificacion del comportamiento, como analistas
de la conducta buscamos aplicar las dimensiones del ACA entendidas como esas
caracteristicas no solo deseables sino indispensables en las intervenciones. En este
caso, El CUSur de laUdeG como organizacidn que promueve el desarrollo y preservaciéon
de la salud de sus integrantes, solicit6 un programa general para la prevencion de
la obesidad desde una aproximacidn psicoldgica; la dimensidon Aplicada del ACA se
cumple en el sentido de atender una necesidad que es relevante para quien solicito el
apoyo dad su relevancia social. No obstante, en el proceso de atencidn a esta solicitud
se identific6 una falta de claridad en la literatura y la ausencia de intervenciones que
contaran con evidencia de su eficacia, por lo que aplicarlas sin el andlisis conceptual
que se mostr6 en este capitulo, hubiera constituido una transgresion a la dimensién
Efectivo del ACA. Por tanto, fue fundamental iniciar por comprender la problematica
para después ofrecer un plan de accion que pueda contribuir a resolverla de una
manera sistematica y replicable, no solo no se obtendria el resultado esperado si no
que seria a la vez un gasto innecesario de tiempo y recursos. La herramienta para
cumplir esta meta fue la investigacion cientifica, que, en todo caso, es también una
de las actividades que se realizan en el LAC y que contribuye al cumplimiento de los
objetivos organizacionales expresados en las funciones sustantivas de la UdeG. La /ﬁ‘\
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investigacidn cientifica desde el ACA se asegura de cumplir las dimensiones Tecnolégica
y Conceptualmente Sistematico, por lo que este trabajo se caracteriza por esta claridad
conceptual y contribuye con el problema de la reproducibilidad (desatinadamente
llamada replicabilidad) en las ciencias de la conducta.

El propdsito de la investigacion aqui descrita, describir la relacidn entre la EE
y la CA, ejemplifica claramente las dimensiones Conductual y Analitica del ACA dado
que el examen cuidadoso de la funcién de la CA permitio6 identificar que la EE es una
de las variables que la controlan, por lo que se requiere conocer como es que ocurre
este control. Los resultados se presentan como una forma ordenada de conocer y
aplicar los principios del ACA a un problema que atafie a una parte considerable de una
organizacion (i.e., CUSur) que es parte de una institucion de educacidn superior publica
enfocada en cumplir los mas encomiables objetivos de comportamiento socialmente
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El capitulo examina el emprendimiento desde la psicologia en dos lineas principales: rasgos de personalidad,
procesos cognitivos y comportamiento emprendedor, con especial énfasis en esta Ultima. La primera linea
identifica rasgos de personalidad como la necesidad de logro y locus de control interno, los cuales permiten
predecir la tendencia y el éxito potencial en el ambito empresarial. La segunda linea aborda los procesos
cognitivos del emprendedor, destacando teorias como la de Expectativa/Valoracién y la del Comportamiento
Planificado, que explican cémo las expectativas influyen en la decision de emprender. El foco principal del
capitulo es el comportamiento emprendedor, definido como las acciones observables que los emprendedores
realizan. Estos comportamientos pueden ser medidos y entrenados para desarrollar las habilidades necesarias.
Se presentan estudios clave sobre el comportamiento emprendedor, como la creacién de la Escala de Capacidad
de Logro, que evalla las competencias necesarias para el éxito emprendedor, y un modelo de competencias
genéricas aplicables en diversos contextos, no solo empresariales. Estos estudios demuestran que la formacion
educativa y la experiencia laboral son fundamentales para el desarrollo del comportamiento emprendedor y
resaltan la importancia del contexto social en el fomento del emprendimiento. El capitulo proporciona un marco
integral para entender el comportamiento emprendedor desde la psicologia, ofreciendo herramientas practicas
para identificar y desarrollar las competencias genéricas del comportamiento emprendedor necesarias en los
emprendedores a través del entrenamiento y formacion.

Palabras clave: Emprendimiento, rasgos de personalidad, procesos cognitivos, escala de capacidad de logro,
experiencia laboral, competencias genéricas

The chapter examines entrepreneurship from psychology in two main lines: personality traits, cognitive processes,
and entrepreneurial behavior, with a special emphasis on the latter. The first line identifies personality traits
such as the need for achievement and internal locus of control, which can predict the tendency and potential
success in the business field. The second line addresses the cognitive processes of the entrepreneur, highlighting
theories such as Expectancy/Value and Planned Behavior, which explain how expectations influence the decision
to undertake. The main focus of the chapter is entrepreneurial behavior, defined as the observable actions that
entrepreneurs perform. These behaviors can be measured and trained to develop the necessary skills. Key
studies on entrepreneurial behavior are presented, such as the creation of the Achievement Capacity Scale,
which assesses the competencies needed for entrepreneurial success, and a model of generic competencies
applicable in various contexts, not just business. These studies demonstrate that educational training and work
experience are fundamental for the development of entrepreneurial behavior and highlight the importance
of the social context in fostering entrepreneurship. The chapter provides a comprehensive framework for
understanding entrepreneurial behavior from psychology, offering practical tools to identify and develop the
generic competencies of entrepreneurial behavior necessary in entrepreneurs through training and education.

Keywords: Entrepreneurship, personality traits, cognitive processes, achievement capacity scale, work experience,
generic competencies
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“El logro comienza con la decision de
intentarlo.”
John F. Kennedy

n el mundo empresarial, politico y social se considera al emprendimiento como

un medio para propiciar el desarrollo econémico de las naciones, permitiendo de

esta manera la creacion de nuevos espacios de trabajo en un contexto que requiere
con urgencia un impulso hacia el crecimiento econémico dentro del mundo globalizado
(Abdala, 2004). En este sentido, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2014)
identifica al emprendimiento como un medio para crear oportunidades de trabajo, no sélo
para el emprendedor, sino también para su entorno social lo cual fortalece la economia,
estimula el desarrollo sostenible y genera trabajo decente y productivo en su entorno.

En México se han gestado organismos publicos que se orientan a la creacion,
consolidacion y apoyo de los emprendedores nacionales para el desarrollo econémico.
Un ejemplo de ello es el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM), el cual
cesé operaciones en 2019 pero se enfocaba al desarrollo de las Micro, Pequefias y
Medianas Empresas (MIPYME "s) (Forbes México, 2019). Recientemente la Unidad de
Desarrollo Productivo (UDP) es quien se encarga recientemente de gestionar el Fondo
Nacional del Emprendedor el cual opera mediante convocatorias y asignaciones
directas de recursos para fomentar el crecimiento de los proyectos empresariales de
emprendedores mexicanos; para esto las reglas de operacion del Fondo (Diario Oficial
de la Federacion[DOF], 2019) definen como emprendedor a “Las mujeres y los hombres
con inquietudes empresariales, en proceso de crear, desarrollar o consolidar una
micro, pequefa o mediana empresa a partir de una idea emprendedora o innovadora”
(p. 3). Mientras que el emprendimiento es definido como “Idea o iniciativa empresarial
o innovadora tendiente a crear, desarrollar o consolidar una MIPYME” (DOF, 2019, p. 3).

Es asi que se puede entender al emprendimiento como el proceso por el cual el
emprendedor ejecuta una serie de acciones y hace lo necesario para que las cosas que
se proponga efectivamente sucedan (Ortiz-Valdés, 2020), este proceso esta dividido
en etapas que abarcan el disefio y gestacion del negocio, pasando por la puesta en
marcha y llevandolo hacia el desarrollo (Messina y Hochsztain, 2015), por lo cual el
emprendedor es aquel que compromete recursos para alcanzar un fin (Amords, 2011).
De este modo, se ha identificado que existen distintos tipos de emprendimiento como
el Intrapreneurship (emprendimiento organizacional) el cual implica la accion del
emprendimiento dentro de la organizacién para innovar procesos, tareas o actividades, A
asi como el emprendimiento social el cual se vuelca a implementar las habilidades (3)
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del emprendedor para la solucion de problemas sociales (Gamez-Gutiérrez, 2013). Sin
embargo, la finalidad del emprendimiento mas estudiada y socialmente reconocida es
la empresarial, la cual esta dirigida a la obtencion de un beneficio econémico para el
agente productivo (emprendedor). Dicha tendencia a comprender al emprendimiento
deriva de su propio origen encontrandose en la disciplina econémica, pues la relacion
que tiene el emprendimiento y el crecimiento econdmico de un pais es relatada por
muchos economistas desde distintos puntos geograficos en distintas épocas.

Teran-Yépez y Guerrero-Mora (2020) mencionan que la economia tuvo un
papel protagoénico en el estudio del emprendimiento desde su surgimiento y hasta
mediados del siglo XX, después de eso mencionan que los economistas perdieron la
linea filoséfica de sus contribuciones lo cual abrié paso a la sociologia a trabajar sobre
el tema en un primer lugar tratando de responder preguntas como ;Cuales son los
factores sociales que impulsan la accién de emprender?, ;Cudles son las condiciones
en las que se desarrolla un emprendedor? ;Cédmo es que en algunas sociedades el
fenomeno del emprendimiento emerge?

En el siglo XX surgieron varios actores interesados en el emprendimiento,
entre ellos la administracién y la psicologia. El enfoque administrativo se orienta a
delimitar la serie de requerimientos para iniciar negocios, es decir, mantiene una
postura de gestion empresarial tratando de identificar todo aquello que le permitiera
al emprendedor alcanzar su objetivo de emprendimiento (Gamez-Gutiérrez, 2013). Sin
embargo, después de la administracién la psicologia es la disciplina mas fructifera en
cuanto a investigacion dedicada a emprendimiento la cual se dirige al estudio de las
caracteristicas psicologicas de un emprendedor (Sanchez, 2011).

Ante esto, el aporte de la psicologia al estudio del emprendimiento se encarga
de responder a preguntas tales como ¢Por qué algunas personas se caracterizan como
emprendedores?, ;Cudles son las caracteristicas psicoldgicas de un emprendedor?
¢Qué diferencia a un emprendedor de una persona comun o no emprendedora?, ;Los
emprendedores se comportan diferente al resto de la poblacion?

A analizar las preguntas que la psicologia ha contribuido a responder, se puede
identificar que la disciplina esta enfocada a proponer respuestas explicativas, es decir,
a definir las causas del emprendimiento. Sobre esto nos hablan Stevenson y Jarillo
(2007) asi como Teran-Yépez y Guerrero-Mora (2020) al mencionar que la economia
estudia los efectos del emprendimiento en el contexto, la administracion los procesos
y procedimientos para lograrlo, la sociologia las variables del entorno que puedan
explicar el emprendimiento, y la psicologia las causas del emprendimiento tomando
en cuenta variables del individuo para explicarlo.

La primera aproximacion tedrica de la psicologia para el estudio del emprendimiento es
la teoria de los rasgos, la cual hace énfasis en las caracteristicas subyacentes al individuo
que conforman su personalidad, que son relativamente estables y perdurables a través
del tiempo, lo cual permite una adaptacion del sujeto a su ambiente (Montafio et al. 2009).
Mischel (1980) nos dice que la personalidad se define a través de estos rasgos y que tienen
efectos generalizados sobre nuestra conducta, ademas de que se pueden inferir a través
de indicadores para identificar los que son comunes en muchas personas. De este modo, /ﬁ\
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esta orientacion va encaminada a identificar los rasgos psicol6gicos que determinan al
emprendedor y permiten predecir su éxito empresarial tomando en cuenta las siguientes
suposiciones: 1) las personas que posean las caracteristicas de un emprendedor tendran
potencial o altatendencia de emprender, 2) Las personas que no posean estas caracteristicas
no tendran esta tendencia (Lachman, 1980, citado en Cunningham y Lischeron, 1991).

Algunos de los rasgos que se han asociado con el emprendimiento en distintos
niveles son: necesidad de logro, entendida como la persecucion y persistencia en
actividades que brindan satisfaccion personal por su logro (McClelland, 1961); locus de
control interno, el cual implica el grado de control del individuo sobre los resultados
de su conducta y los hechos de su entorno, pudiendo ser control interno o externo
(Rotter, 1966); autoeficacia, caracterizada en un primer momento como un impulso
comportamental de confianza hacia sus propias capacidades (Bandura, 1977); asi como
rasgos definidos como propensidn al riesgo, tolerancia al riesgo, o aversion al riesgo,
relacionadas con la tendencia de toma de decisiones que representen un alto riesgo
calculado para los emprendedores (Kerr et al., 2017). Ademas, se sigue estudiando el
impacto de los rasgos de la personalidad enla caracterizacion de un emprendedor desde
el modelo de los cinco grandes de la personalidad: neuroticismo (N), extraversion (E),
apertura a la experiencia (O), amigabilidad (A), conciencia (C) (Costa y McCrae, 1992).
Para el caso de emprendedores se establecié el perfil O+, C+, E, A-, N-, pero dichos
resultados no han podido ser replicados por la comunidad cientifica y han variado de
estudio a estudio (Kerr et al., 2017).

La vision de rasgos es considerada por varios autores como infértil, contradictoria, limitada
y limitante a la explicacion del fendmeno ya que no se llega a un acuerdo y lo mas seguro
es que no exista tal acuerdo (Gartner, 1988; Veciana, 2005; Stevenson y Jarillo, 2007). Por lo
cual se ofrece el estudio del emprendimiento orientados a los procesos cognitivos, en los
cuales se enfatiza la importancia de la decision, expectativas, creencias y percepciones de
los emprendedores sobre los resultados de su actividad emprendedora.

De este modo, se tienen aportaciones como la Teoria de Expectativa/valoracion
(Vroom, 1964), la cual ofrece una explicacion a por qué los individuos deciden
emprender una idea de negocio, pues ésta seflala que las personas conducen sus
acciones y esfuerzo por la expectativa de una consecuencia positiva, determinada por
la valencia que le otorga el individuo a su objetivo, es decir, qué tan atractiva es la
recompensa que pudiera obtener (Renko et al., 2012). Por otra parte, también se ha
abordado el emprendimiento desde la Teoria del Comportamiento Planificado (TPB,
por sus siglas en inglés) desarrollada por Ajzen (1991). En esta se hace especial énfasis
en el papel que las intenciones juegan en la conducta del emprendedor, ya que se
espera se traduzca en la ejecucion de su plan de negocio sélo si se cuenta con voluntad
para alcanzar su objetivo (Marulanda et al., 2014).

Tanto las teorias de Expectativa/Valoracion y la del Comportamiento Planificado
retoman lavaloracidn favorable sobre las propias capacidades en la decisidn de emprender,
por lo cual en esta vision cognitiva del emprendimiento interviene el concepto de
autoeficacia, pues hasta el propio Bandura afios después de su primera propuesta teorica
al respecto explica que la autoeficacia es un sistema de creencias y menciona “el sistema /ﬁ\



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional

de creencias de eficacia no es un rasgo global sino un conjunto diferenciado de creencias
propias vinculadas a distintos ambitos de funcionamiento” (Bandura, 2006, p. 307).

Asi mismo, la psicologia cognitiva es el orientado a los valores como
predictores del proceso cognitivo de los emprendedores que desencadena la intencion
emprendedora y una actitud positiva hacia el emprendimiento, identificando las
categorias de valores que pueden relacionarse al emprendimiento por su contenido
motivacional: poder, logro, hedonismo, estimulacion, autodireccion, universalismo,
benevolencia, tradicion, conformidad, seguridad (Schwartz, 1992). Sin embargo, este
es un campo de estudio mas complejo e implica importantes interacciones culturales a
tomar en cuenta (Rantanen y Toikko, 2017).

Por otra parte, la vision psicoldgica comportamental del emprendimiento se centra
en distinguir las habilidades y destrezas que el individuo debiera mostrar y que otros
debieran observar para denominarse a si mismo emprendedor (Barba-Sanchez y
Atienza-Sahuquillo, 2012). Estas demostraciones comportamentales son concretas,
pueden ser observadas por otros, y, por lo tanto, suficientemente especificas para ser
medidas (Bird, 2010; Williams, 2010). De este modo, el comportamiento emprendedor
esta orientado al proceso de creacion de una empresa, visto como la serie de acciones
que el emprendedor debera realizar para poder establecer su proyecto empresarial.

Desde este punto de vista, se han reconocido acciones orientadas al
emprendimiento: 1) busqueda de oportunidades de insercion; 2) reconocimiento
de oportunidades empresariales cuando se presentan; 3) conocer el mercado, la
industria, asi como clientes potenciales; 4) extender y ampliar las redes sociales de
apoyo preocupandose por su calidad (Baron, 2007). El resultado de identificar los
comportamientosclavealahoradeemprenderunnegocio esel posterior entrenamiento
en los mismos, en el cual se busque desarrollar las habilidades necesarias centradas en
el “saber-como” para su ejecucidn en el momento en el que el emprendedor se vea en
necesidad de emplearlas (Williams, 2010).

Sin embargo, esta primera aproximacion desde la vision psicoldgica
comportamental se centra en el fin empresarial anteriormente comentado, dejando de
lado otras expresiones del emprendimiento. Ante esto, se cuenta con otra linea de trabajo
denominadas competencias para el emprendimiento, las cuales no necesariamente se
centran en aspectos exclusivos del mundo empresarial, sino en aspectos funcionales
que pueden ser aplicados a otros contextos. ). Para Ribes (2006), ser competente
implica atribuir que una persona puede hacer algo por que se tiene la experiencia o el
conocimiento de como comportarse bajo la légica de una categoria episddica, con lo cual
hace referencia a una situacion especifica dada y a un componente auténomo. De este
modo se puede relacionar el dominio de una competencia con la ejecucién directa de
la misma, sirviendo como comprobacion el ejercicio efectivo en el ambito que requiera
ser solventado (académico, interpersonal, social, laboral, etc.). Esto concuerda con lo
expuesto en el ambito educativo por Ibafiez (2007) de atender la necesidad de centrarse
en la soluciéon o prevencidon de problemas por parte del aprendiz, garantizando un
desempefio efectivo bajo criterios de logro en determinada tarea.
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Otra caracteristica de las competencias es que pueden ser desarrolladas y
transferidas, modificadas, aprendidas o adquiridas a través de la propia experiencia
del individuo, entrenamiento o hasta mentoria (Kyndt y Baert, 2015), esto representa
una ventaja para el campo del emprendimiento ya que ofrece la oportunidad de
desarrollar repertorios de competencias en los individuos (Mitchelmore y Rowley,
2010), asi como una limitante para los métodos de evaluacion usualmente empleados
al no ser susceptible de medicion mediante las tradicionales estrategias normalizadas
empleadas en la psicologia basadas en escalas tipo Likert, ya que la competencia
se expresa mediante el desempefio o ejecucion de determinado comportamiento
efectivo, no la actitud hacia la competencia, percepcidon de posesién o medicion de
rasgos emprendedores (McClelland, 1973; Schelfhout et al., 2016).

Para la formacion de emprendedores se cuenta con organizaciones como las
incubadoras de negocios, entre otras estrategias de desarrollo del emprendimiento, que guian
a los emprendedores a través de asesorias y mentorias hasta la maduracion de su idea de
negocio y el desarrollo de conocimientos y habilidades para que los emprendedores adquieran
competencia en su campo de accion (Alonso y Galve, 2008; Yanchatufia et al., 2018).

Ante esto, el psicélogo como profesional del comportamiento humano tiene la facultad
de trabajar en torno al emprendimiento para la comprension y desarrollo de éste, a través del
conocimiento tedricoy empirico del que se sirve para su propdsito. Revisaremos a continuacion
las posibilidades de trabajo del psicologo frente al fendmeno del emprendimiento.

De la Fuente Arias (2012) menciona que la psicologia puede orientarse al
emprendimiento a través de los métodos y técnicas propios de la disciplina,
con el fin de producir nuevo conocimiento en torno al fendémeno que permita
ser aplicado para el desarrollo y la innovacién. El autor comenta ademas que el
emprendimiento como fendmeno navega en la frontera de la psicologia del trabajo
y las organizaciones en conjunto con otras areas y otras disciplinas.

De este modo, la psicologia de las organizaciones cumple con objetivos enfocados
al establecimiento de practicas eficaces en el ambiente laboral de los individuos. Las
actividades de los psicologos van en relacién al cumplimiento de los requerimientos
organizacionales, los cuales evolucionan a la par de la sociedad. La evolucién del quehacer
psicolégico mas alla de las pautas establecidas histéricamente sobre las funciones
tradicionales del drea de recursos humanos, sino que busca una manera integral de la
solucion de problemas dentro de las organizaciones y centros laborales.

Al hablar de emprendimiento, el psicélogo tiene un papel importante en el
fendmeno, ya sea para su estudio e implicacidn de la investigacidn, o para la aplicacion
del conocimiento resultado de dicha investigacién como un agente consultor. En este
sentido, al hacer consultoria se retoman los fundamentos tedrico-metodoldgicos
que dan claridad al estudio e intervencion del fendmeno. Por lo tanto, el trabajo del
psicélogo es importante tanto para la investigacion tedrica y empirica del fenémeno,
asi como el desarrollo e intervencion para el emprendimiento.

Para ejemplificar esto se pueden tomar a consideracion los siguientes estudios,
los cuales tienen un caracter tedrico y metodoldgico propio, en distintos contextos y o
para distintas necesidades de abordaje en torno al emprendimiento. El primero de (2]
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ellos nace directamente de la Residencia en Gestién Organizacional del Programa de
Maestria y Doctorado de la Universidad Nacional Auténoma de México, como objetivo
de trabajo de la practica supervisada que se lleva a cabo dentro del programa. El
programa de la residencia esta pensado para que el alumno adquiera habilidades de
solucion de problemas en el contexto de las organizaciones, asi como competencias
metodoldgicas para llevar a cabo dichas soluciones basadas en fundamentos teéricos
del comportamiento. Para esto, se contemplan actividades como la evaluacion,
planeacion, intervencidn y seguimiento de programas.

Como segundo ejemplo, se expone un ejercicio de investigacion que aborda
el emprendimiento desde otro marco tedrico, con otra perspectiva metodoldgica y
para otro fin, por lo que se espera que sirva de contraste entre las posibilidades de
accién con las que se puede trabajar en torno al emprendimiento. Se invita al lector a
observar el ejercicio desde este propdsito

El presente estudio nace de la Residencia en Gestion Organizacional dentro
de la practica supervisada programada desde el plan de estudios. Dicha practica
se orientaba al objetivo de resolver alguna necesidad organizacional con base
en la teoria y metodologia propias de la psicologia. La organizacién para la cual
se realiz6 esta aportacion fue la Incubadora de Negocios INNOVA UNAM la cual
brinda capacitacidn, asesoria y consultoria a los emprendedores universitarios
inscritos en los programas de incubacidn.

Para ser participes de dichos programas, la organizacién pone en marcha
convocatorias constantes en las que la comunidad universitaria puede participar
y de este modo, ganarse su lugar dentro de la incubadora de negocios. Ante esto,
la organizacion presentaba la necesidad de realizar una seleccion minuciosa de sus
candidatos para determinar si contaban o no con un proyecto de emprendimiento
viable y caracteristicas orientadas al emprendimiento que les ayudaran a concluir sus
proyectos de manera satisfactoria. La conclusion de sus proyectos de emprendimiento,
significaban para INNOVA UNAM una correcta inversidn de recursos, por lo que la
seleccion de emprendedores con base en las caracteristicas elementales del proyecto,
asi como en sus caracteristicas personales, era requerida con especial relevancia.

Dicho lo anterior, el objetivo de este primer estudio fue el desarrollo de un
mecanismo de seleccion de emprendedores que permitiera predecir la conclusion
exitosa del proyecto de negocio. Para lo cual se propuso en primer momento identificar
los patrones conductuales de los emprendedores universitarios en distintas fases de
incubacion, para posteriormente tener indicadores comportamentales que sirvieran
de muestra para el disefio de una serie de reactivos que detectaran la presencia o
ausencia de los patrones conductuales. Estas actividades servirian de base para la
conformacién de un instrumento que ayudara a la organizacion en la seleccion de
emprendedores para los fines particulares para los que INNOVA UNAM lo requeria.

Como eje tedrico del instrumento, se recuperd el constructo de Capacidad
de Logro, el cual se conceptualiza como la tendencia de una persona para enfocarse
a la eficiencia y consecucion de sus objetivos, ajustando su comportamiento a los
requerimientos que el medio le impone (Quezada et al., 2014). Por lo que, se espera /ﬁ\
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tedricamente que una persona que posea capacidad de logro concluya exitosamente sus
proyectos valiéndose de la solucion de problemas y toma de decisiones, autorregulacion,
autoeficacia, tolerancia a la ambiguedad y frustracién, persistencia al logro, asi como un
amplio dominio de la teoria y practica referentes a su proyecto (Quezada, 2014).

Cada una de las muestras comportamentales fue atendida para el fenémeno
del emprendimiento y las distintas circunstancias que podrian requerir su ejecucion.
Asi, un emprendedor que despliegue dichas caracteristicas se podria definir como
una persona con capacidad de logro con alta tendencia de tener éxito en las
actividades que emprenda, lo cual podria servir para responder a la necesidad de
la organizacion de seleccion fina de emprendedores con base en su capacidad de
concluir exitosamente el programa de incubacidn. De este modo, se originé la Escala
de Capacidad de Logro (Quezada et al., 2014).

La construccién de los reactivos que constituyen la escala se fundamenté en el
marco tedrico antes expuesto, lo cual fue corroborado con entrevistas a emprendedores
en distintas fases de incubacion. La escala resultado de este seguimiento tedrico se
sometid a analisis de confiabilidad y validez para asegurar el isomorfismo y calidad
psicométrica del instrumento. Al final, ésta estuvo compuesta de 50 reactivos en
escala tipo Likert con 5 opciones de respuesta de “Nunca” a “Siempre”y 10 mas para el
dominio tedrico y practico del emprendedor con opcion de respuesta de “Totalmente
en Desacuerdo” hasta “Totalmente De Acuerdo”.

Una vez elaborados los reactivos, se procedio a la aplicacion del instrumento
en una muestra de 467 participantes con caracteristicas similares a las buscadas en
emprendedores universitarios. El objetivo de dicha aplicacion fue el de probar la
confiabilidad y validez de la escala, asi la primera caracteristica de la escala se logra
recopilando evidencia de su estabilidad o consistencia en la medicion de caracteristicas
psicologicas, mientras que la validez se consigue en la escala al recopilar evidencia de
que la escala sirve para identificar las caracteristicas psicoldgicas que son objetivo de
su creacion y aplicacién (Kerlinger y Lee, 2002).

La puesta a prueba del instrumento permitié determinar que la escala contaba
con una confiabilidad del 92% y 58 reactivos que representaban cuatro factores del
constructo capacidad de logro, entre los cuales se encontraron Persistencia al Logro,
Tolerancia a la Frustracion/Ambigledad, Autorregulacion y Competencias Teorico/
Practicas. Dicha evidencia de confiabilidad y validez a través de analisis estadisticos
como Coeficiente de Alpha de Cronbach y Analisis Factorial Exploratorio permitio
determinar que la escala era apta para emplearse en la identificacién de capacidad
de logro con emprendedores, lo que permitiria ponerla a prueba en el contexto para
el que fue creado, que es la identificacion y seleccion de emprendedores capaces de
concluir su proyecto de emprendimiento de manera efectiva.

Por tal motivo el proyecto tuvo a bien su puesta a prueba con 19 emprendedores
yainmersos en la dinamica de incubacion en distintas fases, siendo algunos candidatos,
otros en proceso de pre-incubacion, otros en proceso de incubacion por INNOVA
UNAM vy un egresado del programa de incubacién de empresas. Para realizar el analisis
de su capacidad de logro se emple6 el instrumento previamente disefiado y probado,
lo cual a través de un cdlculo de puntuaciones estandarizadas como puntuaciones
Z y posteriormente puntuaciones T, permitié determinar el nivel de Capacidad de
Logro asi como el nivel de las dimensiones que la componen. En este ejercicio de /ﬁ\
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obtuvieron niveles altos de Autorregulacion y manejo teérico/practico referentes a su
emprendimiento, siendo esas las dimensiones de Capacidad de Logro que mostraban
en mayor medida los emprendedores de INNOVA UNAM.

Como puede observarse, este primer ejercicio en torno al emprendimiento se
fundamenta en la concepcion del fendmeno desde la postura de los rasgos previamente
comentada, en la cual se identifican una serie de caracteristicas inherentes al individuo
que permitieran determinar una tendencia o consistencia en su comportamiento
(Jiménez, 2015). De este modo, la presencia de dichos rasgos permitiria a la incubadora
estimar si los emprendedores que fueran candidatos a su programa de incubacién
tenian las cualidades requeridas para concluir el proyecto de negocio, de este modo,
invertir adecuadamente los recursos destinados para dicho fin.

Por otra parte, la estrategia de medicidn es acorde a esta concepcidn en la cual
a través de un instrumento de medicidn con escala tipo Likert seria posible determinar
el nivel de cada uno de los rasgos a través de los reactivos que representaran a la
capacidad de logro y sus factores, de este modo se identifica el nivel de la caracteristica
psicologica en los individuos y en general, la tendencia de su comportamiento futuro.

Dicho lo anterior, ante la necesidad de la organizacién lo que se hizo como consultoria
de psicologia organizacional fue determinar la solucién requerida ante la problematica con
base en una logica tedrica y metodoldgica acordes a las caracteristicas del problema y del
fendmeno. Este ejercicio refleja una aproximacion a la solucién de los requerimientos, pero
no representa para nada la Unica manera de atender la demanda de la incubadora.

Sin embargo, la presente postura tedrica y metodoldgica tiene sus claras areas de
oportunidad. La primera es que al ser una necesidad organizacional concreta lametodologia
de medicion se basd en lo que se conoce como evaluacidon referida a la norma, la cual
emplea un grupo de referencia para interpretar los resultados, comparando en este caso
al emprendedor con la norma o muestra estandarizada. Mientras que otra oportunidad
que también era factible era una evaluacidn referida al criterio, en la cual se evaluara al
candidato a incubacidn contrastando su comportamiento con comportamiento orientado
a un criterio de desempefio, que hablaria de maestria de desempefio mas que de presencia
0 ausencia de las caracteristicas psicolégicas (Urbina, 2014).

Otra de las areas de oportunidad vislumbradas, es el posicionamiento
tedrico empleado para resolver la necesidad. En este caso se retomaron las
caracteristicas psicolégicas que hablaran de tendencia al emprendimiento, siendo
que el emprendimiento como se comentd previamente corresponde a un proceso a
lo largo del cual el emprendedor debe resolver una serie de situaciones y necesidades
para concluir su proyecto de negocio, por lo que la perspectiva de comportamiento
emprendedor podria también retomarse para resolver esta necesidad en particular.

Ante esto, es que surge la inquietud de atender el emprendimiento desde la
psicologia pero con otro marco tedrico de referencia, asi como otro marco metodoldgico
de atencion que implique ahora la comprensién del fendmeno con miras a las areas de
oportunidad comentadas.

El presente estudio, a diferencia del anterior, no resuelve alguna necesidad o
expresamente dirigida sobre alguna organizacion, sino que nace como parte de un (g
proyecto de investigacion, el objetivo es comprender al emprendimiento como un « 220 »
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proceso en el que el individuo tiene un papel resolutorio a través del comportamiento
emprendedor. Las corrientes y enfoques adoptados para la investigacion del
emprendimiento son vastos, sin embargo, se puede identificar como elemento
compartido en todo lo revisado hasta el momento que, el emprendedor es quien
lleva a cabo una serie de acometimientos para alcanzar un objetivo. Por tanto, para la
explicacidon del fenédmeno se retoma al comportamiento emprendedor pues se observa
es el enfoque de la psicologia que se orienta a lo que el emprendedor efectivamente
ejecuta, mas alla de lo que es.

Dentro del comportamiento emprendedor se retoman habilidadesy capacidades
que el individuo ejecuta en su accion emprendedora. Sin embargo, las propuestas
conceptuales se orientan a los conocimientos técnicos y procedimentales propios de la
apertura de un negocio, siendo que el emprendimiento se puede extender mas alla de
la creacidon de empresas y no se limita a esto.

Es asi que se distingue el enfoque de las competencias por guardar estrecha
relacién con el principio de ejecucién, prestando atencién a aquellas que mantienen
su cualidad situacional, observable, transferible y entrenable sin que tenga que ser
determinado por una serie de conocimientos técnicos especificos. Dicho enfoque es
el que se conoce como competencias genéricas del comportamiento emprendedor.
Este enfoque se retoma para este estudio por ser el mas adecuado con la propuesta
de que el comportamiento emprendedor se orienta a resolver las situaciones que
se le plantean al emprendedor sin importar si estas son de tipo empresarial, social,
comunitario, organizacional, académico, etc.

Las competencias genéricas del comportamiento emprendedor son aquellas
que actuan de manera horizontal a distintas profesiones, pero con la caracteristica
de que ayudan a resolver multiples problemas o demandas cotidianas en amplios
contextos, tanto personales como del trabajo. Este tipo de competencias surge del
Proyecto Tuning al distinguir por un lado las competencias técnicas/especificas propias
de cada disciplina, mientras que las competencias genéricas tienen una cualidad de
transversalidad que llevaria a las personas a actuar de manera efectiva e independiente
sin relacion a una profesién en particular (Villa y Poblete, 2008).

Por lo tanto, para este estudio se retomd dicho marco tedrico, definiendo que el
comportamiento emprendedor podria entenderse como la tendencia comportamental
derivada de la serie de competencias genéricas acometidas a la modificacion de la
situacion presente de un individuo para el alcance de un criterio de logro plenamente
identificado en un contexto determinado. De esta manera el comportamiento
emprendedor puede no limitarse a un contexto empresarial como ha sido la tradicién
en el estudio del emprendimiento, sino que atiende a todos los posibles contextos
en los que se pueda presentar un criterio de logro distinto a lo experimentado por el
individuo en un momento dado. Asi mismo, se presenta el criterio de logro como dado
por el sujeto, pudiendo ser compartido e identificado por el resto de la sociedad, como
por ejemplo la constitucion de una empresa o la solucién de un problema social, pero
de valoracién propia de persona a persona.

De este modo, las primeras preguntas a plantearse para resolver esta nueva
perspectiva en torno al emprendimiento naturalmente fueron dirigidas a identificar esas
competencias genéricas compatibles con el emprendimiento y su relacion con el alcance
del criterio de logro. Asi mismo, en el estudio se buscé identificar si esta conceptualizacion /ﬁ\
de comportamiento emprendedor basado en competencias genéricas podia aplicarse a
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otros contextos en los que se presentara también emprendimiento y no sélo de negocios.
Por lo que el objetivo del estudio se dirigié a examinar el comportamiento emprendedor
desde un enfoque psicolégico comportamental basado en competencias genéricas y
transferir dicho comportamiento a otros contextos ademas del empresarial en los que
un individuo se acometa para alcanzar un criterio de logro.

Para alcanzar dicho objetivo general, se buscd primero establecer una
categorizacion de las competencias genéricas asociadas al emprendimiento, asi como
su respectivo indicador de ejecucién con base en un gradiente de desempefio, este
serviria posteriormente para el disefio, confiabilizacidn y validacion de una estrategia de
evaluacion que pudiera ser sensible a los gradientes de las competencias. A diferencia
del primer estudio comentado, el instrumento en este caso no seria el fin dltimo del
ejercicio, sino el medio para poder probar hipétesis en torno al comportamiento
emprendedor dirigido a los negocios y su posible generalizacién a otros contextos a
través de las competencias genéricas.

Para lograr esto, el estudio se conformd de distintas fases, la primera era
naturalmente la conformacion de la categorizacion de competencias genéricas. Para
esto se realiz6 primero una revision de la literatura para identificar las caracteristicas
asociadas al emprendedor, posteriormente se trabajaron dichas caracteristicas a modo
de competencias en término de desempefio observable, conformando categorias
globales de clasificacion y posteriormente, sus gradientes de desempefio. Las
categorias de competencias fueron conformadas por tres dependiendo de la direccién
del comportamiento en relacion con el desempefio esperado, asi se constituyeron por
competencias personales, interpersonales y funcionales.

El primer ejercicio de validacion para esta categorizacidn propuesta de
competencias fue la obtencién de evidencia de validez de contenido a través de un
juicio de expertos. De este modo, la estrategia de medicion no soélo reflejaria lo que la
literatura menciona sobre desempefio de los emprendedores, sino lo que un grupo de
jueces expertos determina con base en su experiencia en la tematica y la importancia,
claridad, coherenciay suficiencia de las competencias que componian la categorizacion,
ante esto se busca acuerdo en las opiniones de los jueces para determinar esta validez
de contenido (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez, 2008).

Como resultado de este primer ejercicio en conjunto con las recomendaciones
de los jueces expertos, se conformd el modelo de competencias genéricas del
comportamiento emprendedor el cual fue puesto a prueba en una muestra de
emprendedores a través de un instrumento de entrevista y escala conductuales.
La entrevista conductual se caracteriza por indagar en descripciones de conducta
precisas, asi como situaciones de despliegue de dichas conductas con valoracion de
anclaje conductual, es decir, con evaluacion de niveles de desempefio dependiendo
la respuesta conductual desplegada (Salgado et al., 2004). Esto ultimo es compatible
con la escala conductual, ésta considera distintos niveles de desempefio para los
criterios comportamentales desplegados, permitiendo estimar de manera cuantitativa
y cualitativa el comportamiento de la persona con relacion al desempefio mostrado
(Dogan y Uluman, 2017). De este modo, con la muestra de emprendedores se piloteo
cadaunade las competenciasy cuatro niveles de desempefio con base en su experiencia
en torno al emprendimiento para asi obtener evidencia de su validez externa.

Una vez corroborada su validez de contenido y validez externa, la estrategia /ﬁ\
de medicion de competencias genéricas del comportamiento emprendedor fue
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formalizada, por lo que requeria ahora probar sus propiedades psicométricas y
demostrar confiabilidad y validez. Para esto se emple6 una muestra de 142 participantes
en distintas fases de emprendimiento (Amoros, 2011), a quienes se le mostraba cada
competencia a modo de reactivo, asi cada reactivo se exponia como estimulo una
situacion que pudiera haberse presentado al participante y cuatro posibles desenlaces
retomando los gradientes de desempefio de las competencias genéricas, el participante
tenia que elegir entre el desenlace que mas se acercara a su experiencia.

En primer lugar, se efectu6 un Analisis Factorial Exploratorio (AFE) para determinar
la estructura interna del instrumento y su congruencia con la propuesta tedrica planteada
(Hair et al., 1999; Lloret-Segura et al., 2014; Pituch, y Stevens, 2016), posteriormente se
procedié a calcular el coeficiente Alpha de Cronbach ademas del coeficiente Omega
por factor e instrumento general con el objetivo de proporcionar evidencia sobre la
consistencia interna de los reactivos (Ventura-Ledn y Caycho-Rodriguez, 2017).

El resultado de dichas pruebas arrojo las tres dimensiones tedricamente
formuladas comprendidas por cuatro competencias cada una: 1) Competencias
personales (confianza en las propias acciones y decisiones, toma de decisiones, trabajar
de manera disciplinada, generar ideas nuevas); 2) Competencias interpersonales
(buscar a otros para trabajar, colaborar con otros, organizar el trabajo para otros,
movilizar a otros); 3) Competencias funcionales (adaptacion a un entorno adverso,
solucién de problemas, gestion del tiempo, planificacion de proyectos). Ademas de
mostrar confiabilidad entre el 80% y 91% segun los coeficientes calculados de Alpha
de Cronbach y Omega de McDonald, por lo que el instrumento demostr6 contar con
propiedades psicométricas adecuadas para emplearse en la investigacion (Ventura-
Le6n y Caycho-Rodriguez, 2017).

El fin dltimo de esta investigacion fue probar la aplicabilidad de las
competencias genéricas para el emprendimiento de negocios, con esto podria ponerse
a prueba ademas el modelo de competencias genéricas pero en otros contextos de
emprendimiento. Por lo que primero se estudiaron las variables mas estudiadas en
el fendmeno y previamente revisadas, como la influencia del contexto familiar, social,
formativo y laboral. Mientras que para la prueba en otros contextos se penso en otras
expresiones de emprendimiento como el universitario, académico y de conocimiento;
el primero hace referencia a todos aquellos topicos que la universidad comparte
con la creacion de empresas como el establecimiento de patentes, incubadoras de
negocios institucionales, creacién de empresas universitarias, entre otras; por su parte
el emprendimiento académico hace referencia a la comercializaciéon del conocimiento
cientifico fuera de la universidad (Thomas et al., 2020); por ultimo el emprendimiento
de conocimiento en el cual se identifica a la creacion de proyectos académicos como el
objetivo final haciendo el simil entre el emprendimiento de negocios cuyo objetivo es
la creaciéon de actividades lucrativas (Brustureanu, 2018).

Para probar esto, primero se realizé un Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
con el objetivo de aportar evidencia sobre la validez de constructo del instrumento
confirmando la estructura factorial del AFE realizado previamente (Hair et al., 1999; Lloret-
Segura et al., 2014; Pituch, y Stevens, 2015), para esto se realiz6 un analisis factorial de
primer orden, seguido de uno de segundo orden, con este ejercicio se buscé comprobar
que las competencias genéricas se comportaran como subdimensiones de la variable
latente Comportamiento Emprendedor y no cada dimension como constructos aislados, /ﬁ\
de esta manera aportar evidencia sobre la validez de constructo del modelo (Chan, 2006;
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Schumackery Lomax, 2010). Para la prueba de hipotesis se realiz6 un analisis de senderos
o path analysis por Modelamiento de Ecuaciones Estructurales por ser un procedimiento
que permite calcular el ajuste de un modelo multicausal y ademas sefialar la contribucion
que tienen las distintas variables predictoras de ese modelo a la explicacién de variables
dependientes (Hair et al., 1999; Pérez, et al., 2013; Whittaker, 2015).

Como resultado se encontraron cosas muy interesantes, como que las
personas que poseen las competencias genéricas en altos niveles de desempefio
tenian mayor probabilidad de abrir su negocios y prosperar en éstos. Ademas, se
encontré que las competencias genéricas del comportamiento emprendedor se
desarrollan con esfuerzos formales educativos, asi como experiencia laboral que los
pusiera en contacto con los conocimientos propios de su proyecto de negocio. De
este modo, se habla de un efecto de mediacion del comportamiento emprendedor
en donde la formacion y la experiencia sélo llegan al emprendimiento si se poseen
con las competencias genéricas propuestas en el modelo.

Por otra parte, se encontré que el contexto familiar no tenia influencia en
el desarrollo de competencias o en la apertura de empresas como se mostraba
en la literatura, mientras que el contexto social si mostro influencia directa para
abrir una empresa sin necesidad de contar con las competencias genéricas del
comportamiento emprendedor. Estos hallazgos muestran laimportancia del contexto
social para el fomento del emprendimiento entre la poblacion, asi como la relevancia
de desarrollar las competencias a través de esfuerzos educativos formales y dirigidos
para las competencias genéricas.

Sin embargo, con el modelo de competencias genéricas no se pudo probar otro
tipo de emprendimiento que no fuera de negocios como era el objetivo, pues en el modelo
se deben considerar otro tipo de variables importantes no consideradas en el estudio,
como las competencias técnicas o especificas del tipo de emprendimiento que se trate, asi
como las variables sociales, demograficas y psicoldgicas caracteristicas en cada caso.

Para este caso, el ejercicio de investigacion en torno al emprendimiento retoma
como ya se comento, la vertiente del emprendedor como agente de cambio quien
modifica su entorno y se adapta a las circunstancias a través de las competencias
genéricas del comportamiento emprendedor. Al contrario de la postura de rasgos
comentada previamente, esta concepcidn del emprendimiento permite pensar en el
desarrollo del comportamiento emprendedor através de entrenamiento, capacitacion o
mentoria, viendo a todos los individuos como potenciales emprendedores sin importar
sus condiciones de procedencia, pero si enfatizando la relevancia de la formacion y del
contexto social del que se desprenden.

Porotra parte, la postura metodoldgica adoptada también fue diferente al primer
ejemplo presentado, en este segundo caso y en congruencia con la teoria en torno a
la evaluacion de competencias, se optd por identificar gradientes de desempefio con
base en un instrumento basado en la l6gica de las entrevista y escala conductuales, de
este modo se observaria la ejecucion del individuo aunque fuera ejecucion reportada.

Sin embargo, tanto en el primero como en el segundo caso la sistematizacion
y busqueda de evidencia fue uno de los ejes del ejercicio, para el caso de INNOVA
UNAM se busco esto para poder ofrecer una solucién a la necesidad de la organizacion
basada en evidencia. En este ultimo caso, el fin Ultimo no era proporcionar un servicio
profesional o de consultoria en concreto, sino contribuir al conocimiento en torno al /h\
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emprendimiento desde la psicologia, este ejercicio permite construir un cuerpo de
evidencia que oriente la toma de decisiones para el desarrollo del emprendimiento,
el cual puede ser de ayuda para desarrollar politicas publicas o esfuerzos formales
institucionales en la materia.

Através del presente escrito se comparte s6lo dos ejemplos de ejercicio de la psicologia
en torno a una tematica de relevancia social como lo es el emprendimiento. Amanera de
conclusidn se enfatiza la importancia de observar que si bien el interés por el fenémeno
no nace propiamente de la psicologia sino de la economia, la disciplina psicolégica
puede contribuir de distintas formas en la tematica, ya sea desde la prestacion de
servicios como el que se realizd en la practica supervisada dentro de la Residencia en
Gestién Organizacional del Programa de Maestria en Psicologia de la UNAM, o trabajo
de investigacion que aporte conocimiento cientifico en torno a la materia para orientar
la toma de decisiones sobre el fendmeno.

En este caso, el emprendimiento fue la tematica en comun de estos ejercicios,
pero el trabajo sistematico y basado en evidencia es en realidad la piedra angular del
trabajo de la psicologia frente a otros fenédmenos, ya sean fendémenos organizacionales,
sociales o de otro corte. Asi, podria ofrecerse una solucion factible a la necesidad
presente o una contribucién al conocimiento del fendémeno de interés. En cualquier
caso, la postura tedrica y metodoldgica adoptada para la aportacion, tendria que
ceflirse con légica conceptual a través del ejercicio y guiarse asi la toma de decisiones
para responder al problema planteado.
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El Laboratorio de Analisis Conductual (LAC) es una instancia que brinda servicios a partir de la
generacién y aplicacion de conocimiento basados en los principios cientificos del Analisis Conductual
Aplicado (ACA), como es el caso de su aplicacion para mejorar el rendimiento de quienes trabajan en
distintos tipos de organizaciones. El propdsito de este capitulo es compartir la experiencia del LAC
en la atencion de la solicitud de un grupo de instituciones educativas como un ejemplo de lo que un
analista de la conducta implementa para atender las necesidades de una organizacidn. Se presenta un
breve repaso de los conceptos basicos y dimensiones del ACAy el nivel de desarrollo de esta disciplina
en México, en particular de cara al panorama actual de las organizaciones educativas en este pais. Se
describe la problematica referida por un sector escolar de nivel basico y el manejo del caso desde el
abordaje propio del LAC: el proceso de intervencién en sus diferentes fases (incorporacién, evaluacion,
disefio e implementacidn de la intervencion) y los principales resultados. La contribucion cientifica de
este trabajo es la generacion de evidencia empirica que respalda la generalidad de los principios de
la modificacion de conducta y de conocimiento que permitié desarrollar un modelo de intervencion
analitico- conductual acorde a las condiciones socioecondémicas y culturales de una organizacién
educativa en México. La principal retribucion social es la expansion de los servicios basadas en ACA en
este pais a partir de la formacién de recursos humanos.

Palabras clave: Andlisis conductual aplicado, nivel educativo basico, manejo de casos, evaluacién conductual,
disefio de intervencién conductuales

The Behavioral Analysis Laboratory (LAC) is an entity that provides services based on the generation and
application of knowledge grounded in the scientific principles of Applied Behavioral Analysis (ABA), as is the
case of its application to improve the performance of those working in various types of organizations. The
purpose of this chapter is to share the LAC's experience in responding to the request of a group of educational
institutions as an example of what a behavior analyst implements to meet the needs of an organization. A brief
review of the basic concepts and dimensions of ABA and the level of development of this discipline in Mexico
is presented, particularly in light of the current landscape of educational organizations in the country. The
problems reported by a sector of elementary education and the case management from the LAC's approach are
described: the intervention process in its different phases (incorporation, evaluation, design, and implementation
of the intervention) and the main results. The scientific contribution of this work is the generation of empirical
evidence that supports the generality of the principles of behavior modification and the knowledge that allowed
the development of an analytical-behavioral intervention model according to the socioeconomic and cultural
conditions of an educational organization in Mexico. The main social contribution is the expansion of ABA-based
services in the country through the training of human resources.

Keywords: Applied behavioral analysis, elementary education level, case management, behavioral evaluation,
behavioral intervention design
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“La educacion no solo enseria conocimiento,
sino transforma conductas.”
B.F. Skinner

| Laboratorio de Analisis Conductual (LAC) es una instancia adscrita al

Departamento de Promocion, Preservacidn y Desarrollo de la Salud, del Centro

Universitariodel Sur,delaUniversidad de Guadalajara.Su objetivo eslageneracion
y aplicacién de conocimiento con base en principios cientificos, la puesta en practica de
tales conocimientos en escenarios controlados y la formacion de recursos humanos. El
trabajo que se realiza en el laboratorio es con base en el Andlisis Conductual Aplicado
(ACA) por lo que las actividades que se llevan a cabo corresponden a diversos servicios
que buscan atender a través de la aplicacion de los principios de esta ciencia a diversas
poblaciones: nifios con problemas de comportamiento con retraso en el desarrollo y
neurotipicos, personal de salud y cuidado de la nifiez, padres de familia, docentes y
estudiantes de licenciatura y posgrado.

Desde este esquema el campo de accién del laboratorio, tal como suele pasar
con el del ACA, suele encasillarse a los ambitos clinicos y de educacidén especial a
nivel individual o grupal y se desestima su aplicabilidad, por ejemplo, en el ambito
organizacional. Sin embargo, tal como sefialan Martin y Pear (2007) dado que la
técnicas y estrategias de modificacién de la conducta son utiles para mejorar una
amplia variedad de comportamientos, su aplicacion en la industria y los negocios
es cada vez mas frecuente con el propdsito de mejorar el rendimiento de quienes
trabajan en distintos tipos de organizaciones (Frederiksen, 1980). Los objetivos
particulares en cada uno de los casos pueden variar ampliamente dependiendo de las
necesidades, condiciones y tamafio de cada organizacion que pueden ser pequefas
empresas, grandes industrias, corporaciones trasnacionales, hospitales, escuelas,
universidades, entre otras. Sin embargo, el elemento comun es el uso de estrategias y
técnicas encaminadas al entrenamiento de comportamientos que producen resultados
deseables, dirigidas a recompensar el desempefio satisfactorio de los colaboradores
y/0 enfocadas a proporcionar retroalimentacion respecto de las actividades y acciones
en el marco del contexto laboral.

En este capitulo queremos compartir la experiencia del LAC en la atencién de
una solicitud en particular que corresponde al ambito organizacional con el propésito
de mostrar las intervenciones que un analista de la conducta implementa para atender
las necesidades de una organizacion, en este caso, un grupo de instituciones educativas.
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El andlisis conductual es el estudio cientifico de las leyes que gobiernan las acciones de los
organismos en las que se basa la modificacion de la conducta y que histéricamente tiene
su origen en Estados Unidos de América (EUA) con los trabajos de Skinner (Pefia, 2001). En
su vertiente como ciencia basica, el analisis experimental del comportamiento se enfoca
en el estudio de las leyes que describen las relaciones entre comportamientos y eventos
ambientales. En tanto que la vertiente como ciencia aplicada, el ACA, utiliza los principios
de la modificacién conductual para generar cambios en comportamientos de importancia
clinica o que son socialmente significativos (Cooper et al., 2020; Martin y Pear, 2008).

Como ciencia aplicada el ACA ha alcanzado amplio reconocimiento mundial
(Fielding etal. 2013) dado el alto rigor cientifico con el que describe, comprende, explica,
predice y mejora la conducta humana a través de la identificacion de las variables que
controlan el cambio y mantenimiento de la misma. No obstante, el nivel de desarrollo
difiere bastante en los distintos paises del mundo y son claras: la hegemonia de EUA;
la disponibilidad de infraestructura y los recursos humanos, académicos y tecnolégicos
para ofrecer los servicios del ACA a la poblacidén en general privativa de los paises del
primer nivel (i.e. EUA, Canada, Nueva Zelanda, Espafia, Irlanda; Escobar, 2017); y la
disparidad en esos mismos aspectos con regiones en las que esta disciplina adn se
encuentra en una fase incipiente como es el caso de algunos paises de Latinoamérica
(i.e. México, Colombia, Argentina, Chile, Peru).

En cuanto a la cobertura de los servicios de ACA la posicidn de EUA es privilegiada
pues es sede de 51 asociaciones de analistas conductuales, entre éstas la organizacion
americana de Analisis del Comportamiento Aplicado Internacional (ABAIL, 2021). De
acuerdo con datos del Behavior Analyst Certification Board (BACB, 2021) del 2013 a
la fecha hay en los EUA mas de 150 mil analistas conductuales certificados: 108, 375
Registered Behavior Technician (RBT); 4,315 Board Certified Assistant Behavior Analyst
(BCaBA), 43,762 Board Certified Behavior Analyst (BCBA) y 2,381 Board Certified
Behavior Analyst - Doctoral (BCBA-D).

El contraste de estos mismos indicadores en Latinoamérica es evidente pues es
reducido nimero de asociaciones de analistas conductuales (tres: ABA Colombia, ABA
Brasil y la Sociedad Mexicana de Analisis de la Conducta) y escasos los analistas del
comportamiento certificados residiendo en paises de esta region aun cuando tienen
poblaciones relativamente grandes (Tsami et al., 2019); del 2013 a la fecha hay 35
analistas de la conducta certificados en Brasil, 13 en México, 5 en Chile, 4 en Colombia,
3 en Perly 1 en Argentina (BACB, 2021).

Dadas estas condiciones, disponer de servicios de ACA para la atencién de las
necesidades en las organizaciones en México parece poco factible, sin embargo, gracias
a las dimensiones del ACA las intervenciones analitico-conductuales pueden extenderse
a multiples lugares y contextos, independientemente del nivel de desarrollo que la
disciplina tenga en un sitio determinado, en tanto sean consideradas las condiciones
socio-culturales y econémicas de dicho contexto y se hagan las adecuaciones pertinentes.
El trabajo que se presenta en este capitulo es un ejemplo de la puesta en practica de las
citadas dimensiones, cada una constituye una importante ventaja del ACA como opcién
de intervencion en el dmbito organizacional, tal como se describe a continuacidn.

El ACA es efectivo. La principal cualidad del ACA es ser una practica basada en la /h\
evidencia, existe un importante cuerpo de literatura cientifica con estudios empiricos
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que demuestran que el ACA funcionaya que sus técnicas y procedimientos se han usado
con éxito, entre muchas otras cosas, para mejorar las condiciones laborales de los
trabajadores en una organizacion, asi como su desempefio en general (cf. Abernathy,
2012). Una prioridad en las organizaciones es la productividad, que en gran medida
depende de la eficacia y la eficiencia de sus procesos; para solucionar problematicas
relacionadas con estos procesos o mejorar su rendimiento se utilizan procedimientos
de eficacia comprobada se maximizan los recursos disponibles para el logro de los
objetivos de las organizaciones.

El ACA es aplicado. Los recursos de los que dispone una organizacién no
solo deben utilizarse para implementar intervenciones eficaces, sino que dichas
intervenciones deben aplicarse para atender los aspectos que son importantes para
las personas y las organizaciones. En este sentido el objetivo es dirigir los esfuerzos
hacia la modificacién o mejora de las conductas que son socialmente relevantes de
manera que el cambio contribuya a mejorar la manera en la que se vive y se trabaja
considerando los diversos indicadores de salud y bienestar laboral (e.g. sociabilidad,
madurez, complacencia en el trabajo, apego, dedicacion, reduccién de riesgos).

El ACA es conductual. La conducta se caracteriza por ser operante, observable
y modificable; esta es la razon por la que esta ciencia se centra en ese elemento pues
resulta util y practico. Con el término conducta nos referimos a toda actividad de un
organismo; hacemos énfasis en toda actividad, pues abarca desde la mas simple (e.g.
checar la entrada) hasta la mas compleja (e.g. planeacidn operativa anual); y también
enfatizamos organismo pues los principios del ACA aplican para todos, desde un nivel
individual en el caso de cada uno de los colaboradores de una empresa hasta un nivel
organizacional donde la empresa en si puede considerarse un organismo.

La conducta es operante en la medida en que ocurre, es decir, que es emitida o
evocada por los estimulos del ambiente; es interaccién, no estado ni atributo; y dado
que los organismos interactian permanentemente con el ambiente, todo el tiempo se
estan comportando, emitiendo una gran cantidad de conductas de manera simultanea,
y estas conductas, por lo general complejas, no son otra cosa que una cadena de
conductas simples; a este conjunto de comportamientos continuos y simultaneos se
le denomina flujo conductual. Para comunicarnos hemos creado y utilizamos palabras
que nos permiten nombrar patrones complejos de comportamiento de manera simple.
Entonces, por ejemplo, decimos que un trabajador esta estresado para referirnos a que
se esta comportando de cierta manera: se mueve constantemente, se queja del trabajo
que debe realizar y de las condiciones en las que lo realiza, no termina las actividades
que se le encomiendan o las hace mal; o decimos que un empleado es responsable por
la forma en que se comporta la mayoria de las veces ante los mismos eventos: completa
las tareas que se le asignan, realiza correctamente las actividades que corresponden a
su puesto, cubre adecuadamente sus turnos; o indicamos que alguien tiene sindrome
de desgaste profesional porque emite un conjunto de comportamientos, un patrén
especifico que se relaciona con esa condicion en particular: reacciona exageradamente
ante dificultades laborales cotidianas, realiza un reducido nimero de actividades, se
equivoca constantemente, agrede a compafieros, subalternos o jefes. En todos estos
casos podemos observar que, aunque parece que se habla de atributos o estados,
en realidad se esta haciendo referencia a comportamientos. Esta conceptualizacion
constituye una enorme ventaja pues, independientemente de la presencia o no de P
factoresenlosqueno esposibleintervenir (e.g. organicos, disposicionales, actitudinales, ()]
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entre otros) centrarse en la conducta dirige el trabajo a un elemento modificable.

La conducta es observable en la medida en que posee atributos -propiedades-
que pueden ser objetivamente registrados, cuantificados y medidos; y que son los
siguientes: Forma, se refiere a cdmo es emitida (e.g. la forma en que el lider de un
grupo proporciona instrucciones o explica procedimientos a sus subalternos: mediante
comandos verbales, a través de modelar o ejemplificar, entre otros); Localizacion,
se refiere al lugar en donde ocurre la conducta (e.g. el comedor como escenario de
interaccién social entre colaboradores de una organizacion o el bafio como el sitio en
donde ocurren con mayor frecuencia situaciones de acoso); Umbral, es la intensidad
minima que se requiere que tenga un estimulo para desencadenar un comportamiento
(e.g. el nivel de ruido en el ambiente para que alguien reaccione saliendo del lugar
en donde se encuentra laborando o deteniendo su actividad para taparse los oidos);
Latencia, es el tiempo que pasa entre la aparicion del estimulo y la emision de la
respuesta (e.g. el tiempo que tarda el departamento de mantenimiento en atender
una solicitud después de que la recibid); Tasa de respuesta, es la cantidad de veces
(frecuencia) que ocurre una conducta en un periodo. Por ejemplo, el nimero de veces
en un mes un empleado falta al trabajo; Duracion, es el tiempo que persiste la conducta
desde que inicia hasta que termina (e.g. duracién de un proceso de capacitacion);
Intensidad - Magnitud, es la relacion entre la intensidad del estimulo y la magnitud de
la respuesta que puede ser directa (a mayor sueldo, mejor desempefio), indirecta (a
mas llamadas de atencion, menor adherencia a las normas), proporcional (responder
con un saludo verbal amable a un gesto de reverencia) o desproporcionado (responder
con agresion a un sefialamiento adecuado de un error operativo). El registroy medicion
sistematicos de estas propiedades de la conducta permiten determinar los parametros
a partir de los cuales una conducta se considera problematica, ya que, por si misma
toda conducta es neutra. La mayoria de los sujetos se comportan de cierta manera y
eso es lo que consideramos “normal”; unos cuantos tienen comportamientos que son
ligeramente distintos a los de la mayoria, y el problema con unos pocos es cuando su
comportamiento se aleja demasiado del que emite la mayoria; si esta muy por debajo
del promedio se dice que existe un déficit conductual y si es mucho mas intenso
entonces se dice que existe un exceso conductual. Por si misma, estar en desacuerdo
con un compafiero de trabajo no es una conducta problematica e incluso puede ser
deseable en procesos de innovacidn; sin embargo, la forma, el lugar, la frecuencia o la
intensidad en que se exprese dicho desacuerdo si puede convertirse en un problema.

El ACA es analitico. La premisa basica del ACA es que todo comportamiento es
resultado de las contingencias ambientales; se entiende por contingencia la relacidn
de secuencia, dependencia o contigliidad que se establece entre una circunstancia
antecedente, una conducta y la consecuencia inmediata que dicho comportamiento
produce. Lo que hace que una conducta sea modificable es el hecho de poder manipular
los elementos del ambiente que constituyen las circunstancias antecedentes tanto como
las consecuencias de un comportamiento. Explicar por qué las personas se comportan
como lo hacen y en su caso, modificar dicho comportamiento, requiere analizar las
variables que lo controlan. Para realizar este analisis el ACA posee una herramienta
conocida como Analisis Funcional del Comportamiento (AFC) que consiste en describir
una contingencia en un esquema A-B-C para identificar cual es la funcidn -propésito- de
un comportamiento en particular, en donde A (Antecedent) es el conjunto de elementos AN
de una circunstancia que antecede a un comportamiento (lugar, caracteristicas fisicas (g]
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del entorno, personas, comportamientos de esas personas, objetos, caracteristicas
de los objetos) que son la ocasién para que ocurra un comportamiento; B (Behavior)
es la conducta emitida o evocada (de la que ya se ha hablado con suficiencia) y C
(Consecuence) es el cambio que se produce en el ambiente como consecuencia de
dicha conducta, es decir, su funcion; en estos términos. La funcion de una conducta
(para qué se emite) tiende ser el acceso a consecuencias gratas (apetititvas) o la
evitacidn o escape de consecuencias indeseables (aversivas). Es necesario considerar
que, como se ha sefialado, una conducta compleja es una cadena de conductas simples
por lo que el antecedente de una conducta en una contingencia, puede actuar como
conducta en otra contingencia; una conducta puede convertirse en consecuencia y una
consecuencia en antecedente (cf. Malott, Malott & Trojan, 2003).

EIACAestecnoldgicoysistematico. Existe un sistema de conocimientos enunciados
en una serie de principios que explican en toda su variabilidad la compleja conducta
humana. Estos mismos principios se encuentran clara y detalladamente descritos a
manera de procedimientos y técnicas que, replicados sistematicamente, conducen
con certeza al cambio conductual. Los principios basicos del ACA son el reforzamiento
positivo, el reforzamiento negativo, la extincion, el castigo, el costo de respuesta, el
encadenamiento, la discriminacién y la generalizacién (cf. Martin & Pear, 2008).

El principio de reforzamiento positivo explica que la probabilidad de que una
persona emita determinada conducta en una situacion dada aumenta si el efecto
inmediato de dicha emision en situaciones similares ha sido recompensante (apetitiva).
Por ejemplo, si por efecto de un aumento en sus ventas un empleado recibe un bono
es mas probable que en el futuro emita nuevamente el comportamiento que llevo a
generar tal incremento. Este aumento en la fuerza de una conducta (entendido como
el aumento en la probabilidad de su emision) también puede ocurrir si lo que consigue
el individuo es escapar o evitar una situacion que le resulta aversiva, en tal caso se dice
que dicha conducta opera por reforzamiento negativo (e.g. si a una persona a quien
le desagrada trabajar en equipo es asignada para trabajar por su cuenta cada vez que
entra en conflicto con sus compafieros, es mas probable que en lo sucesivo busque
generar conflictos ya que de esa manera evitara tener que colaborar con otros).

El principio de extincion explica que la probabilidad de que un individuo emita
una conducta que ha sido reforzada positivamente disminuye en la medida en que
deja de ser reforzado, es decir, tiende a extinguirse al perder su funcién como acceso
a una consecuencia deseable (e.g. cuando una persona ha recibido halagos de manera
consistente por hacer su trabajo adecuadamente, la probabilidad de que continte
haciéndolo de esta manera disminuye si por algin motivo deja de ser halagado
por ello). La probabilidad de emisién de una conducta puede reducirse a un nivel
practicamente nulo si, como consecuencia de la emision de dicha conducta el individuo
queda expuesto a una situacion que le resulta aversiva en sobremanera; si la emision
de la conducta se detiene inmediatamente se dice que ha dejado de operar por efecto
del castigo (e.g. si el comportamiento fraudulento de un policia que acepta un soborno
fuera severa e inmediatamente castigado con carcel o una multa considerablemente
alta, la probabilidad de que repitiera ese comportamiento seria practicamente nula).

La gama de conductas que un individuo potencialmente puede emitir, asi como
su variabilidad son practicamente infinitas, sin embargo, que de facto lo haga depende
de que tales conductas sean parte del repertorio conductual de ese individuo, lo que /ﬁ\
sucede cuando una conducta especifica ha sido evocada o emitida por lo menos una
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vez, partir de ese momento, se convierte en una de las opciones de respuesta de las
que dispone ante la diversidad de estimulos ambientales. La emisién de una conducta
especifica como respuesta a una situacion dada en demérito de otras opciones
disponibles estda moderada por los principios de costo de respuesta, generalizacidon y
discriminacion (cf. Malott et al., 2003).

El costo de respuesta hace referencia al efecto modulador que tiene el esfuerzo
que un individuo debe realizar para que una conducta produzca una consecuencia; la
probabilidad de la emision de una conducta es inversamente proporcional al esfuerzo
requerido para dicha emision, por tanto, entre dos 0 mas conductas disponibles (es
decir, que sean parte del repertorio conductual) un individuo tendera a emitir aquella
que requiera del menor esfuerzo para obtener la consecuencia deseada (e.g. si para
obtener el distintivo de empleado del mes alguien puede trabajar arduamente o
congraciarse con su jefe inmediato, entre estas dos, el individuo emitira la conducta
que le requiera un menor esfuerzo).

El principio de generalizacidn establece que de las conductas que son parte
del repertorio conductual de un individuo, éste tenderd a emitir una misma conducta
ante multiples circunstancias si existe una similitud entre los estimulos del contexto
actual y los que formaron parte del contexto en las circunstancias previas en donde
se emitié ese mismo comportamiento. En contraparte, el individuo tendera a emitir
conductas distintas cuando, aunque dos circunstancias sean similares, el individuo
discrimine la presencia de estimulos claramente diferentes entre ambos ambientes
por lo que la pertinencia de una misma conducta no es la misma para ambos casos,
éste es el principio de discriminacion (cf. Dinsmoor, 1995, para una revisién amplia
sobre control del estimulo).

El trabajo del analista de la conducta consiste en retomar los principios
previamente descritos y utilizarlos a manera de procedimientos y técnicas para
programar contingencias especificas que permitan modificar comportamientos que
sean considerados deficitarios o socialmente inaceptables o inadecuados.

EIACA esgeneralizable. Una enorme ventaja es que los principios generales de esta
ciencia pueden ser aplicados a practicamente cualquier problema que tenga que ver con
el comportamiento humano, por lo que una vez que se aprende el paradigma principal
(sinimportar a que problema se haya aplicado) es posible replicarlo para solucionar otros
y extender su aplicacion a nuevos ambientes y circunstancias. Gracias a este efecto de
generalizacion, los resultados de una intervencion relativamente simple se potencializan
produciendo cambios positivos significativos para las personas involucradas.

La educacién hasido considerada un elemento fundamental en el desarrolloy bienestar
de la humanidad, un agente de cambio, un factor de prosperidad, una herramienta
de pacificacion. Tener educacién es un prerrequisito para la calidad de vida (Flores y
Hernandez, 2010; Lora et al., 2008), entendida como la percepcion que cada individuo
tiene de su bienestar, felicidad y satisfaccion derivadas de sus condiciones de vida
(cf. Santana y Lopez, 2022). La educacion incide en la calidad de vida pues extiende
las oportunidades laborales, genera oportunidades de experiencias culturales e
interaccién social, amplia los conocimientos sobre el cuidado de la salud y el medio /ﬁ\
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ambiente, proporcionando asi recursos para mejorar las condiciones de vida lo que
mejora en cada individuo el sentido de satisfaccion con ésta y el de valor propio (Flores
y Hernandez, 2010; Peppler, 2000).

En México la educacion es reconocida como un derecho constitucional y la
legislacion establece la responsabilidad del gobierno de impartirla; para eso, el pais
cuenta con la Secretaria de Educacion Publica (SEP), organismo responsable de la
gestion y regulacion del Sistema Educativo Nacional a través del cual se atiende al 89%
de la poblacion en proceso de formacion (el 11% restante es atendido por un sector de
educacion privada). El Sistema Educativo Nacional posee una estructura organizacional
bien definida a partir de tres elementos: 1) Por tipos en basica, media superior y superior;
2) Por niveles: en preescolar, primaria y secundaria para la educacién basica; bachillerato
y educacion profesional técnica para la educacion media superior; y técnica superior,
licenciatura y posgrado (especialidad, maestria y doctorado) para la educacién superior;
y 3) Por grados o ciclos escolares para cada nivel (Ordorika y Rodriguez, 2012).

En concordancia con la tendencia mundial de expansion de la educacion, en
México, a partir de 1990 la politica educativa ha consistido en extender la educacion
basica incluyendo en ésta los niveles de preescolar y primaria lo que ha mejorado
indicadores educativos fundamentales, pero, ante el crecimiento poblacional y
la insuficiente infraestructura, los centros educativos se encuentran actualmente
saturados (Flores y Hernandez, 2010; Ordorika y Rodriguez, 2012).

Como parte de las estrategias para ampliar la cobertura educativa y brindar
atencion a todos los mexicanos independientemente de las caracteristicas personales
o educativas que presenten en el 2013 la SEP dispuso que los alumnos con diversas
condiciones (indigenas, migrantes, con discapacidad, con capacidades y aptitudes
sobresalientes, entre otros) debian ser integrados a los grupos regulares en las escuelas
y asistidos por un equipo multidisciplinario formado por un directivo y especialistas en
psicologia, comunicacion y trabajo social, en una proporcién de un equipo por cada
cinco escuelas. Estos equipos apoyan la integracién de los alumnos con necesidades
educativas especiales identificando estas mismas, precisando el tipo de apoyo que
cada alumno requiere y gestionando con los docentes las adecuaciones y adaptaciones
curriculares correspondientes (Cedillo, 2018).

A partir del 2019 el gobierno mexicano reconoci6 que los nifios y jovenes estan
expuestos, en las propias escuelas, a un ambiente de violencia, acoso, adicciones, entre
otros; por lo que enfatizo la necesidad de atender dicha situacion a través de proyectos
contenidos en la normativa del Acuerdo Educativo Nacional “La Nueva Escuela Mexicana”
en los que se busca que los docentes posean e inculquen en sus alumnos habilidades
socioemocionales através de la ensefianza de valores como eje transversal ala adquisicion
de conocimientos. Es asi como mediante una cultura de paz ensefiada por los docentes La
Nueva Escuela Mexicana pretende prevenir, atender y erradicar la violencia en el entorno
escolar (DOF 2019). De ese modo, gran parte de la educacion ha sido dejada en manos
de los docentes quienes operan al interior de las aulas las adecuaciones y adaptaciones
curriculares, los programas y politicas del sistema educativo. A todo esto, se agrega la
atencion a multiples problemas de rezago académico y de adaptacion escolar que se
generaron por efecto de la contingencia sanitaria relativa a la pandemia por COVID-19.
Esto impone a los docentes multiples demandas.

Por un lado, cada docente debe atender con recursos materiales limitados /ﬁ\
a un gran numero de alumnos (por lo general cada grupo escolar tiene entre 35 a



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional

40 alumnos). Determinar cuantos de esos nifios podria presentar un problema
de comportamiento es dificil dado que no existe un parametro de referencia Unico
debido a la diversidad de las caracteristicas y edades en que se presentan, su nivel de
afectacién y los instrumentos utilizados para determinar su presencia. Se estima que la
prevalencia de problemas de conducta oscila entre el 7y 34% y que entre el 10y 25%
de los nifios tiene algun tipo de necesidad educativa especial relacionada con déficits
de lenguaje, aprendizaje, intelectuales o del desarrollo (Benjet et al., 2009; Caraveo,
2007; Fischer et al., 2019; Fombonne et al., 2006; Law et al., 2000); lo que representa, en
promedio, el 23% de la poblacion infantil. Asi, es altamente probable que un docente
por cada grupo escolar en el que trabaje, deba atender entre 5 a 9 alumnos con algun
tipo de problematica conductual. Por otro lado, se espera que los maestros y maestras
dominen conocimientos y habilidades pedagdgicas, componentes que son la base de
su formacion como docentes; y ademas usen y dominen habilidades para lidiar con una
gran cantidad de situaciones de nifios con multiples problemas de comportamiento de
diferente intensidad en las que no necesariamente fueron entrenados.

Se ha sefalado que los docentes no estan preparados para manejar esta
situacién y que perciben que no tienen opciones sino el uso de las estrategias que su
experiencia personalles ha brindado, algunas de ellas inapropiadas por ser restrictivas
o punitivas (Benjet, 2015), con deficientes habilidades de afrontamiento y poco eficaces
para resolver las situaciones problematicas que se les presentan en el aula; se perciben,
ademas, directa y personalmente afectados por los problemas de comportamiento de
sus alumnos. Esto les lleva a considerar su trabajo como una experiencia negativa,
genera en ellos altos niveles de estrés, agotamiento e incluso burnout (Brock y Carter,
2017; Eaves et al., 2021; Fisher et al., 2019; Friedman, 1995; Hastings y Bham, 2003).

Esta situacion no solo afecta a los docentes pues la falta de atencion adecuada
para los problemas de comportamiento tiene también implicaciones negativas en
los nifios. Un manejo inadecuado de los problemas de comportamiento genera
en los nifios sentimientos de inseguridad, frustracidn, enojo, estrés y ansiedad
(Kochenderfer-Ladd y Pelletier, 2008). El desconocimiento de los parametros para
determinar que un comportamiento es problematico deriva en la pérdida de
oportunidades para intervenir de manera temprana cuando hay mas probabilidades
de obtener ganancias comportamentales (Fombonne et al., 2016). Usualmente no se
presta atencion a las conductas problematicas hasta que el problema es mas serio
o afecta a mas personas por lo que la deteccion y el tratamiento de las conductas
problematicas en poblacion infantil suelen darse de manera tardia (Tremblay y Cété,
2019). La importancia de tratar los problemas de comportamiento oportunamente
durante la infancia va mas alld de buscar la adecuada adaptacion del nifio a su
entorno, implica ademas evitar que tales conductas comprometan el logro de una
vida futura funcional pues en la literatura ha quedado plenamente documentado que
cuando se pasan por alto, los problemas de conducta infantil no solo se mantienen
sino que tienden a empeorar con el paso del tiempo (Fischer et al., 2019; Simacek
et al., 2017; Vite et al., 2008) pues se asocian con efectos negativos a mediano y
largo plazo como el abandono escolar, las conductas violentas y delictivas durante la
adolescencia y la adultez (e.g., Boisjoli et al., 2007; Vitaro et al., 2005).

El contexto escolar es el escenario donde confluyen las problematicas recién
descritas, que bien pueden ser consideradas particulares y atendidas de manera P
individual y por separado desde distintos enfoques: atencion clinica para cada nifio ()]
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con problema de comportamiento, talleres de manejo del estrés para los docentes con
agotamiento laboral, intervenciones psicosociales para las situaciones de violencia y
acoso escolar, estrategias de liderazgo para los directivos que lidian con indicadores
de bajo desempefio docente y quejas de maltrato hacia los menores por parte de
los profesores, psicoeducacién a través de escuelas para padres, entre otros. No
obstante, resulta mas pertinente abordar la problematica desde una perspectiva
organizacional toda vez que de hecho las instituciones escolares son organizaciones
educativas puestoque, aligualque lasorganizacionesempresariales, sonagrupaciones
humanas con una organizacién y estructura bien definida, una acciéon enfocada en
la generacion de bienes -productos- y el ideal humanista y social de contribuir con
el perfeccionamiento de la sociedad a partir de su quehacer cotidiano; sélo que en
este caso, la actividad productiva de las organizaciones educativas es la ensefianza,
su producto la persona formada y su finalidad el perfeccionamiento personal y social
de los seres humanos (Sandoval, 2006).

La perspectiva organizacional, ciertamente, hace uso de las estrategias
particulares e individualizadas, pero seleccionadas a partir de un analisis global de
la problematica donde el énfasis esta en las interacciones de los elementos que
conforman la organizacion y no en los elementos mismos.

La sede del LAC es el Centro Universitario del Sur (CUSUR), uno de los ocho centros
universitarios multidisciplinarios regionales de la red de la Universidad de Guadalajara
ubicado en una de las cabeceras municipales del estado de Jalisco y cuya zona de
influencia abarca 28 municipios de las regiones sur, sureste y lagunas de ese estado.
Estas regiones concentran una poblacion aproximada de 700,000 habitantes en 1,919
localidades de las cuales solo el 3% son poblaciones urbanas (ciudades) o en transicién
rural-urbano (ciudades medias), el resto son consideradas rurales.

Estas localidades rurales (categorizadas asi por tener una poblacién menor a 2,500
habitantes) se caracterizan por tener un bajo un nivel de desarrollo segun los indicadores
establecidos por el INEGI: pobreza multidimensional en el 54% de la poblacion; el 31% de
la poblacion econdmicamente activa (principalmente en trabajo como jornaleros) tiene
un ingreso inferior a dos salarios minimos; disponibilidad de servicios y equipamiento
(agua entubada, servicios de drenaje y de energia eléctrica) en el 62% de las viviendas;
conectividad (existencia y mantenimiento de carreteras, caminos y vialidades del 69%;
el 85% de la poblacion tiene acceso a un teléfono celular, pero solo el 21% lo tiene a una
computadora y unicamente el 32 % de la poblacion tiene acceso a servicio de internet;
la tasa de alfabetizacion es del 81%, sin embargo el acceso a educacion de nivel medio y
medio superior es de s6lo el 19% e implica migrar a las ciudades medias ya que dichas
localidades no cuentan con servicios educativos de ese nivel.

Los servicios de salud en estas localidades rurales son limitados y de baja
calidad. El 51% de la poblacion se encuentra afiliada a una institucion de salud (e.g.
IMSS, ISSSTE, IMSS Bienestar). Sin embargo, los servicios proporcionados son basicos
a través de centros de salud regionales que se encuentran ubicados en las cabeceras
municipales no cuentan con areas de atencion a grupos vulnerables (mujeres, adultos
mayores, poblacién indigena o con discapacidad). La atencion de primer contacto /ﬁ\
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suele recibirse por parte de particulares, la atencion especializada implica el traslado
a las ciudades medias. Los servicios de atencién psicoldgica son aun mas escasos,
algunas instancias municipales (e.g. DIF) cuentan con un psicélogo general quien
realiza actividades diversas entre las cuales estan asesorias, servicios de consejeria, la
mediacion en casos de reportes de violencia intrafamiliar, estudios socioeconémicos
y el seguimiento a programas de apoyo (despensas, ayudas al transporte, apoyos
econdmicos), entre otros; algunos pocos profesionales atienden en el ambito particular
una amplia gama de problematicas.

Como se ha mencionado en el LAC se ofrecen diversos servicios de ACA para
atender a nifios con problemas de comportamiento como son el trabajo directo con
los nifios y el entrenamiento individualizado a padres de familia y maestros; dada su
pertenencia al CUSur es frecuente que se atiendan casos provenientes de localidades
rurales que pertenecen al area de influencia de esta institucion. En el proceso de
atencion integral a dos casos particulares de nifios con problemas de comportamiento,
sus profesores fueron invitados al LAC a participar en sesiones individuales de
capacitacion en técnicas analitico conductuales para el manejo de los problemas de
comportamiento de estos nifios en el contexto escolar.

El primero de los casos provino de una comunidad rural en una zona de la sierra,
se trat6é de un nifio de 13 afios con diagnostico de autismo de alto funcionamiento,
quien fue referido por dificultades para la interaccién social y deficientes habilidades
para el autocuidado; ademas de la atencion directa para el menory la intervencidn con
la madre, uno de sus profesores de la escuela secundaria participd en tres sesiones
de entrenamiento en el uso de técnicas de reforzamiento positivo encaminado al
desarrollo de habilidades sociales. El segundo de los casos provino de la misma regién
rural, pero de una comunidad distinta. Se traté de un nifio de 4 afios con conducta
disruptiva severa (agresidn, autolesion, berrinches, hiperactividad); también recibid
atencion directa y asesoria a padres, y su profesora del preescolar participé en dos
sesiones de entrenamiento en el uso de técnicas de extincion y reforzamiento positivo
para disminuir las conductas disruptivas e instaurar algunas conductas prosociales.

Estos dos profesores dieron testimonio de las ventajas de haber recibido la
capacitacion; aplicaron las técnicas aprendidas en los grupos escolares que atienden
en las comunidades rurales y lograron modificar el comportamiento problematico no
solo del nifio por quien tomaron la capacitacidn, sino en cierta medida del resto de sus
alumnos. Las personas del entorno inmediato percibieron el cambio: otros alumnos,
padres de familia, compafieros docentes, directivos; estos ultimos entrevistaron a
los docentes entrenados quienes hablaron de la capacitacion recibida, dijeron que la
consideraban una muy buena estrategia para solucionar las problematicas que estaban
enfrentando en sus aulas y que a partir del entrenamiento percibian su trabajo menos
complicado, se sentian mas capaces para hacerlo y por tanto menos estresados; este
resultado es consistente con el que se reporta frecuentemente en la literatura cientifica
(e.g., Aréchiga, 2022; Gomez, 2022).

Los directivos de ambas escuelas buscaron gestionar con sus respectivas
autoridades para que todos los profesores pertenecientes a las instituciones que
dirigen recibieran esta misma capacitacion; de modo que, por dos vias distintas un jefe
de sector recibid la misma solicitud. Fue de esta manera que las autoridades del sector
escolar que atiende a comunidades pertenecientes a las regiones sur, sureste y lagunas /ﬁ\
del Estado de Jalisco -y que en adelante sera referido como Sector Escolar Atendido
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(SEA)- se pusieron en contacto con el LAC y solicitaron un programa de capacitacion
para sus docentes. El protocolo de atencidn establecido en el LAC consta de tres fases:
1) Incorporacién, quienes solicitan el servicio proporcionan en una entrevista inicial
con una duracién aproximada de 60 minutos realizada en el laboratorio y se recaba
informacién sobre la problematica; 2) Evaluacién, que puede llevar de dos a tres
sesiones de 50 minutos que se realizan en el laboratorio o in situ y en las que se utilizan
diversas técnicas de investigacion, observacion y registro para obtener informacion
permiten establecer un diagnostico, asi como planificar/programar la intervencién
pertinente. Al finalizar esta etapa se entrega a los interesados un informe por escrito
de los resultados de dicha evaluacion; y 3) Intervencion, en donde se pone en marcha el
plan disefiado en la fase previa, se realizan informes periodicos de los avances logrados
y se actualizan los objetivos de intervencion hasta concluir con la misma. Atendiendo
a las dimensiones tecnoldgico y sistematico del ACA todas estas actividades se realizan
en el marco de proyectos de investigacidn que documentan detalladamente el proceso,
estableciendo métodos replicables y recabando datos empiricos de su validez.

Fase de incorporacion. En |a entrevista inicial, las autoridades del SEA refirieron
una problematica que coincide con la que se presentd previamente en este capitulo:
grupos numerosos, alta prevalencia de problemas de comportamiento infantil de
diversa intensidad, falta de herramientas iddneas para el manejo de dichos problemas
por parte de los docentes, estrés y agotamiento laboral en ellos, bajo desempefio
laboral, entre otros. Por tanto, por las razones expuestas, se decidié abordar el
problema desde una perspectiva organizacional.

Fase de evaluacion. Se realizaron dos visitas a una de las escuelas del SEA para
observar las dinamicas de interaccion y registrar los comportamientos de alumnos,
docentes y demas personal; también se realizaron entrevistas con diversas personas
elegidas a conveniencia (algunos alumnos, profesores, padres de familia y el director
de la escuela) para conocer las rutinas (escolares, laborales, sociales) y los recursos
disponibles (humanos, materiales, culturales). Esta informacion fue analizada a partir
de la estructura de un AFC; es necesario aclarar que cuando se trata de situaciones
de alta complejidad, como es la interaccion social en un entorno escolar, multiples
contingencias convergen de modo que el consecuente de una contingencia para un
individuo constituye a su vez el antecedente de la contingencia de otro con el que
interactua, asi en repetidas ocasiones formando una cadena conductual que se conoce
como ciclo social. Si el resultado del tal ciclo es desadaptativo entonces se le denomina
ciclo social disfuncional (cf. Malott et al., 2003). El ciclo social disfuncional identificado
en el SEA se ilustra en la Figura 13.1

Figura 13.1. Ciclo social

Contexto Escolar disfuncional.

Congortamients Estr_a_legias Aumento _del —
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| permisivas da los problematico de docente
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En un contexto escolar caracterizado por grupos numerosos, una alta prevalencia
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de nifios con problemas de comportamiento y acentuadas demandas académicas y
laborales para los docentes, cuando un alumno emite un comportamiento problematico
los docentes suelen utilizar estrategias de su experiencia personal que con frecuencia
resultan inadecuadas por ser punitivas o permisivas; las estrategias permisivas operan
como reforzamiento negativo de la conducta problematica de los alumnos pues les
permite evadir o escapar de las demandas académicas, las estrategias punitivas operan
como castigo que tiene el efecto de suprimir la conducta problematica solo en tanto esté
presente quien dispensa el castigo, pero que favorece la variabilidad de la conducta y
fomenta la emision de otras conductas disruptivas con una mayor tasa de respuesta.

El aumento del comportamiento problematico proporciona a los docentes
argumentos para “confirmar” que la situacion es tan compleja que sobrepasa sus
capacidades y funciones, y “justifica” que en este estado de estrés y agotamiento laboral
ignoren el comportamiento problematico de sus alumnos, este comportamiento por parte
de los docentes es mantenido por reforzamiento negativo, ya que les permite escapar de las
demandas laborales; a su vez, refuerza el comportamiento problematico de los alumnos.

De estamaneraseidentificd quelavariable principal que subyace a la problematica
referida y que era susceptible de ser modificada era la conducta de los profesores, lo que
es consistente con lo reportado en la literatura en la que algunos autores sefialan que
los docentes no son siempre conscientes de los efectos que tienen sus acciones en las
de sus alumnos y que muchas veces su conducta es la variable que controla la de sus
estudiantes, de manera que si modifican su propio comportamiento pueden solucionar
los problemas de comportamiento de sus alumnos (Thomas et al., 1968). Los docentes
tienen el potencial para ser los principales agentes de intervencidon pues desde hace
algunas décadas se ha investigado la influencia que tiene la conducta de los profesores
en la produccion, mantenimiento y eliminacion de las conductas problematicas de los
nifios y la evidencia es contundente al respecto de que la forma en que los docentes
se comportan tiene un importante efecto en la conducta de los nifios (Kochenderfer-
Ladd y Pelletier, 2007). Ademas, los centros educativos son un area de oportunidad para
intervenir en los problemas de conducta ya que estos comportamientos frecuentemente
ocurren en la escuela pues lo nifios pasan una gran cantidad de tiempo ahilo que brinda
la ocasion para detectar e intervenir oportunamente.

Asi se decidid que la intervencién estaria centrada en los docentes y se realizaria
a través de un programa de entrenamiento en intervenciones analitico conductuales,
con la finalidad de incrementar el repertorio conductual de los docentes de manera que
incluya comportamientos adecuados para el manejo de comportamientos problematicos
en los nifios. En cumplimiento con la dimension de efectivo del ACA que demanda la
practica basada en la evidencia, se realiz6 entonces una revision de la literatura para
identificar los programas de entrenamiento que contaran con respaldo empirico y se
encontrd que la mayoria fueron desarrollados en EUA. Dado que los recursos humanos
e infraestructura disponible en el SEA es equiparable a la que EUA tenia hace 40 afios y
que esta demostrado que el éxito en la implementacion de entrenamientos es moderado
por el contexto socio cultural de los individuos, fue necesaria la creaciéon de un programa
a partir de los elementos tedéricos y metodolégicos retomados de la literatura, pero
considerando los recursos disponibles y el contexto sociocultural.

Para el disefio del programa se retomaron experiencias derivadas de otros
servicios que ha brindado el LAC y que orientaron la creacion y desarrollo del /ﬁ\
entrenamiento, el establecimiento del objetivo y alcance del mismo, la seleccion y



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Capitulo 13 | Desafios Actuales de las Organizaciones Educativas: Un Caso de Intervencion ... | Arredondo, Diaz y Tovar

adaptacion de los contenidos a incluir y la elaboracién y prueba de los materiales e
instrumentos a utilizar. El programa de entrenamiento describe de manera sistematica
los contenidos y procedimientos especificos que constituyeron la intervencion.

En relacién al contenido y alcance de la intervencidn; si bien las mas recientes
investigaciones se enfocan en el desarrollo de habilidades e incluso competencias, dada
la disparidad en el desarrollo de la disciplina en México respecto a EUA, el objetivo del
entrenamiento fue lograr un cambio en la forma en cémo se conceptualizan los problemas
de comportamiento e incrementar el conocimiento sobre ACA. Los contenidos incluidos
corresponden a los principios basicos del ACA: Conceptualizacion conductual de los
problemasde comportamiento, como producto delascontingenciasambientales, lo aversivo
y apetitivo como propiedad relacional de los estimulos, analisis funcional de la conductay
principios / procedimientos basicos del ACA. La terminologia fue adaptada considerando
el incipiente desarrollo de la disciplina en este contexto y el acervo de los docentes
participantes. Las condiciones ambientales, duracion y horario de los entrenamientos se
hicieron corresponder a las condiciones laborales tipicas de los participantes.

Fase de intervencién. El entrenamiento consistié en un curso-taller de una Unica
sesidn con duracién aproximada de 4.5 horas que se realiz6 como parte del trabajo de
los docentes en el marco de los consejos técnicos, en las instalaciones de las propias
escuelas, muchas de éstas en areas rurales. El curso-taller fue impartido a través de
los componentes que aparecen referidos con mayor frecuencia en la literatura sobre
entrenamiento en habilidades conductuales: la instruccién, el modelado, el ensayo
y la retroalimentacién. Mediante las instrucciones verbales fueron explicados los
conceptos y técnicas basicas programadas como contenidos del curso-taller, por
medio de una terminologia clara y concisa y apoyado del uso de referentes visuales
mostradas mediante una presentacién digital.

El modelado consistio en ejemplificar la informacién y presentar un modelo de
cdmo se ejecuta una técnica, se presentaron casos hipotéticos, pero con caracteristicas
similares a las que los docentes se enfrentan en su practica cotidiana y mediante un
juego de roles los ponentes modelaron la técnica de manejo del comportamiento que
resultaba pertinente en cada caso. Enseguida se invitd a los docentes participantes a
exponer sus propios casos y ensayaran los procedimientos aprendidos, identificando en
ellos los conceptos basicos revisados y en colaboracién con otros docentes participantes
simularan la situacién y aplicaran la técnica de manejo de comportamiento que
consideraban pertinente, Al concluir los ensayos los ponentes ofrecian retroalimentacion
acerca del desempefio de los participantes en estos ejercicios y de considerarlo oportuno
se repetia el ensayo. Asi, se capacité a los profesores acerca de qué es un problema
de conducta, como se explica a partir de los principios del ACA y como utilizar estos
principios para disefiar estrategias para cambiar el comportamiento.

La practica del ACA contempla en sus dimensiones efectiva, sistematica y
tecnoldgica, lageneracién de evidenciaempirica de la efectividad de sus procedimientos,
por lo que, para recabar datos al respecto y poder realizar un informe con datos
confiables de los resultados de la intervencion se disefiaron una serie de instrumentos
para medir la factibilidad. Como indicadores de factibilidad se consideraron la propia
creacion del programa a partir de los elementos tedricos y metodoldgicos retomados
de la literatura; la viabilidad del mismo considerando los recursos disponibles y el
contexto sociocultural; el logro de los objetivos planteados para tal entrenamiento y en /ﬁ\
nivel de aceptacion de los docentes que participaron.
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Los instrumentos de medicion elaborados exprofeso fueron: Una bitacora
donde se realizaron registros anecdéticos para documentar el proceso de disefio del
entrenamiento, las adaptacionesy ajustes que fueron siendo necesarios, los comentarios
y observaciones hechas por los participantes en diversos momentos, entre otros. Una
lista de asistencia que permitié recabar datos respecto al nimero de participantes,
sus datos de contacto, y el lugar y fecha en donde se llevé a cabo cada sesidn. Una
hoja de datos generales con la que se obtuvo informacion acerca de las caracteristicas
sociodemograficas de los participantes, sobre importantes variables de control como
son la escolaridad y la experiencia en docencia o los lugares de trabajo y sus condiciones.

Para medir si el entrenamiento cumplia con el propésito para el que fue disefiado,
se disefi6 un cuestionario de conocimientos que consiste en un unico reactivo en el que
se describe un caso hipotético pero que se asemeja al que cualquiera de los profesores
atiende en su practica cotidiana. A partir de ese caso se realizaron 5 cuestionamientos
de respuesta abierta que corresponden a 5 elementos basicos relativos a la disciplina
del ACA. Las respuestas se calificaron mediante una rubrica que permite determinar
el nivel de conocimiento a partir de las puntuaciones obtenidas para cada item tanto
como para el instrumento en general.

Para valorar la aceptacion se disefid un cuestionario de validez social que
explora la percepcion de los participantes, quienes conservan el anonimato, en tres
aspectos: satisfaccién con el entrenamiento a partir de las mejoras que produjo;
utilidad, aplicabilidad y efectividad de las técnicas y estrategias dadas a conocer; y la
claridad y dominio en el tema de quien impartio el entrenamiento.

Como indicadores de viabilidad se tienen los datos relativos al impacto del
entrenamiento, que abarc6 16 comunidades de cuatro municipios del SEA; donde 95
profesores se beneficiaron de manera directa de la capacitacion y de forma indirecta
los nifios que son actualmente sus alumnos y los padres de estos nifios. Cabe sefalar
que por efecto de generalizacion de los aprendizajes estos beneficios se extenderan a
aquellos que en un futuro sean también atendidos por estos mismos profesores

Lainformaciénderivadadelas mediciones, hechas antesydespués del entrenamiento,
probaron que con el curso se logré aumentar el conocimiento y un importante cambio de
perspectiva producido por el aumento en los conocimientos; se observd un cambio de
enfoque, donde el problema no es la persona, sino la conducta; las variables que controlan la
conducta no son atributivas sino derivadas de las contingencias ambientales y la conducta se
examina a partir de elementos observables y no inferidos, elementos que son considerados
al proponer estrategias para lidiar con los problemas de conducta.

El andlisis cuantitativo del cuestionario de validez social mostré un alto indice de
aceptacion; los docentes refirieron que quien impartié el curso tiene mucho dominio
del tema y que es muy probable que recomienden el curso a otros docentes y que las
explicacionesenelcursofueronmuy claras; consideraron que los conocimientos aprendidos
durante el curso son muy Uutiles, lo que les hizo sentirse un poco mas habiles para manejar
los problemas de comportamiento de sus alumnos por lo que se sienten muy satisfechos
con el entrenamiento; estimaron que es muy probable que el comportamiento de sus
alumnos mejore a partir de la aplicacion de los conocimientos adquiridos en el curso.

La implementacion y evaluacion de esta intervencion contribuye a la ciencia con
la generacion de evidencia empirica que respalda la generalidad de los principios de la
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modificacion de conducta, asi como conocimiento que permitio desarrollar un modelo
de intervencion analitico-conductual acorde a las condiciones socioeconémicas y
culturales de una organizacién educativa en México.

La principal retribucidn social es la expansion de los servicios basadas en ACA en
este pais a partir de la formacidn de recursos humanos; brindando atencidn especializada
a una poblacién que no podria, de ningiin otro modo acceder a ellos. Esto favorece el
cumplimiento de las leyes relativas a la atencién de los nifios, muy particularmente las que
se refieren a la inclusion de nifios con necesidades muy particulares de educacion. Esta
expansion contribuye con la mejora de la calidad de vida actual y futura de los nifios con
problemas de comportamiento y las personas de su contexto inmediato, como son sus
padres y profesores.
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Partiendo del marco del conductismo radical aplicado a tareas de gestién del comportamiento organizacional,
se da tratamiento a los instrumentos administrativos para el manejo de contingencias en el Instituto de
Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado. En un principio se examina la necesidad de
realizar un ejercicio de codificacién en términos psicolégicos de fenémenos conductuales que acontecen en
las organizaciones. Posterior a ello, se justifica el uso de instrumental administrativo por parte del psicélogo
en tareas dirigidas a la modificaciéon de conducta en organizaciones, particularizando el uso de instrumental
juridico-administrativo en procesos de sancidn disciplinaria a objeto de reducir la ocurrencia de conductas con
base en parametros normativos de la organizacién. Por Ultimo, se discuten las limitaciones del castigo operante,
los métodos alternativos a él para la modificacién de conducta, asi como impedimentos para la aplicacién del
analisis conductual en organizaciones.

Palabras clave: Psicologia del aprendizaje, ISSSTE, manejo de contingencias, modificaciéon de conducta, castigo
operante.

Starting from the framework of radical behaviorism applied to organizational behavior management tasks,
administrative instruments for managing contingencies at the Institute of Security and Social Services for
State Workers (ISSSTE) are addressed. Initially, the need to perform a coding exercise in psychological terms
of behavioral phenomena occurring in organizations is examined. Subsequently, the use of administrative
instruments by psychologists in tasks aimed at behavior modification in organizations is justified, particularly the
use of legal-administrative instruments in disciplinary sanction processes to reduce the occurrence of behaviors
based on the organization’s normative parameters. Finally, the limitations of operant punishment, alternative
methods for behavior modification, and impediments to the application of behavioral analysis in organizations
are discussed.

Keywords: Psychology of learning, ISSSTE, contingency management, behavior modification, operant punishment.
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“El castigo puede detener un comportamiento,
pero solo el refuerzo puede construir uno nuevo.”
B.F. Skinner

uien escribe este capitulo asume como maxima que no hay una esencia

psicoldgica en la naturaleza ni un orden psicoldgico en ella. La naturaleza no

esta presente con base en clasificacion cientifica alguna, niveles analiticos
o formas de vinculacién disciplinaria naturalmente existentes. Los fendmenos que
convencionalmente se denominan de naturaleza psicoldgica, la incidencia tecnolégica
de la psicologia y su vinculacion disciplinaria, no son categorizaciones que existan en
si mismas en la naturaleza esperando ser descubiertas por los métodos de la ciencia
psicoldgica para la posterior derivacion tecnolégica hecha mecanismos de intervencion
en vista de ser aplicados a contextos educativos, clinicos, organizacionales u otros,
sino que los niveles de anadlisis cientificos, las derivaciones tecnoldgicas de la ciencia y
la vinculacidn disciplinaria son convenciones hechas por la comunidad cientifica para
describir, explicar y transformar el mundo en que se vive (Ribes, 2009).

En la naturaleza ocurren fendmenos que son clasificados dentro de un espectro
de la materia para su analisis por disciplinas cientificas delimitadas en funcién de la
especificidad en su objeto de estudio, de las propiedades concernientes a la validez
tedricay metodoldgica de la disciplina, asi como sujecion de ésta a una linea epistémica
especifica (Kantor, 1978); a la vez, la ocurrencia de vinculaciones multidisciplinarias,
transdisciplinarias e interdisciplinarias también se tratan de convenciones sociales y no
de eventos naturalmente presentes. En sintesis; de manera factual ningun fenémeno
de la naturaleza posee esencia disciplinar alguna, lo cual implica que no existe ningun
fendmeno de naturaleza psicoldgica, sino que los fendmenos clasificados como
psicologicos se hace en funcion de convenciones de la comunidad cientifica en un
momento histérico particular (Ribes, 2009).

Partiendo del hecho que en este ejercicio se abordaran fendmenos del
comportamiento que ocurre en lo que ha sido denominado contexto organizacional,
el cual se delimita aqui como un campo interdisciplinario, no se soslaya indicar al
lector que se parte del fundamento relativo a que los fendmenos que ocurren en dicho
contexto, y donde la conductaincide, no se dan para el tratamiento de un area disciplinar
univoca. Dicho de manera llana; no sélo los psicélogos tienen interés por factores
que a la conducta le son relativos, sino que el psicdlogo al intervenir en el contexto
organizacional junto, a multiples actores provenientes de numerosas disciplinas, A
esta inmerso en un campo variopinto de interpretaciones y técnicas implementadas (3)
sobre el comportamiento para alterar parametros de éste, por lo que la claridad del « 269
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psicologo en lo que al objeto de estudio de su disciplina respecta adquiere relevancia
capital dentro del contexto organizacional, reduciendo con ello la probabilidad de ser
absorbido por practicas ajenas al nivel analitico y técnico de la psicologia.

En pos de lo anterior y enfatizando la importancia que tienen las habilidades
analiticas conductuales como competencias para realizar intervenciones psicologicas
en organizaciones (Norman, Bucklin y Austin, 1999), en este capitulo se presenta un
analisisenmarcadoenel conductismoradical que partiendo del manejo de contingencias
examina la ejecutoria de instrumentos juridicos para la sancion disciplinaria en el
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE),
organizacidon gubernamental de nivel federal en México. En un principio se examina
la necesidad de realizar un ejercicio analitico de codificacion en términos psicoldgicos
de fendmenos conductuales que acontecen en las organizaciones; posterior a ello,
se reivindica el uso de instrumental administrativo para el manejo de contingencias
a objeto de controlar la conducta, lo cual se concatena con el analisis funcional
como ejercicio de diagnosis y la evaluacion funcional como factor métrico de aquél
(Lopez-Mena, 2008; Martin y Pear, 2008). Hecho lo anterior, se aborda la ejecutoria
de instrumental juridico-administrativo que la normativa del ISSSTE contempla para
sancionar conductas de los trabajadores, como ejemplo de lo que en psicologia se
identifica con el castigo, procedimiento operante de manejo de contingencias aversivas
para reducir conductas. Por ultimo, se discuten las limitaciones del castigo operante,
los métodos alternativos a él para la modificacién de conducta, asi como impedimentos
para la aplicacion del analisis conductual en el contexto organizacional. No se excluye
hacer mencion de que lo aqui expuesto extracta la experiencia en la implementacion
de sanciones disciplinarias, tanto en sector publico como privado, por parte del autor
del capitulo, por lo que la descripciones de los métodos de accion, las herramientas de
observacidny las fases procesales sintetizan cémo se hacen las sanciones disciplinarias
por parte de un psicologoy no como pudieran hacerse a partir de un analisis netamente
conceptual del potencial aplicativo de la tecnologia conductual.

Este analisis busca ser util tanto a psicélogos como a otros profesionales que
actuan en contextos organizacionales para los cuales la conducta es un factor de
relevanciay que por razones que no se trataran sino hasta la seccion de conclusiones,
desconocen el potencial analitico y tecnologico conductual. A su vez, una implicacién
complementaria de este ejercicio atafie al marco filos6fico concerniente a la
reivindicacién de la determinacion de la conducta (Skinner, 1986), la cual no opera
acorde a lo sostenido por promotores del libre albedrio que apelando a supuestos
tales como la autodeterminacién de la conducta han popularizado una falsa idea de
la libertad entre la poblacion en general y que ha encontrado cabida, también, en el
contexto organizacional; ejemplos de esto se tiene en las propuestas que reclaman
causas intrinsecas de la conducta como lo es la teoria de los rasgos, la psicologia
humanista y la jerarquia de necesidades de Maslow (Nord, 1969), incluyendo la
contemporanea penetraciéon del entramado ideolégico que de la mano de la psicologia
positiva es asumido acriticamente en empresas, soslayando la acientificidad de la
psicologia positiva cuando no su abierto caracter pseudocientifico (Pérez-Alvarez,
2013), nutriéndose el sector organizacional de ideologias desplegadas en obras
como “La Libertad de Elegir” de Milton y Rose Friedman, asi como en la praxeologia
de Ludwig von Mises, miembro de la Escuela Austriaca, la cual es clasificada como AN
pseudocientifica (Ferreira, 2013). ﬁ
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Contrario a lo que sostienen los campeones de la libertad herederos de las
robinsonadas que desde el XIX el marxismo ya criticd; la ciencia psicoldgica evidencia
que la conducta es un fenémeno determinado por la interaccién del organismo con su
medio ambiente, siendo sensible a su modificacion via la planificacidn de los factores
que intervienen y posibilitan la interaccion.

Las investigaciones donde se ha hecho una revision de los antecedentes historicos
y desarrollo del Gestion del Comportamiento Organizacional (en adelante abreviado
como OBM, por sus siglas en inglés), también llamado “Contingency Management”,
“Behavior Management” u “Organizational Behavior Modification”, cuenta con una
tradicién que arranca en la década de 1960y se extiende hasta la actualidad (Abernathy,
2013; Dickinson, 2001; Lépez-Mena, 2008; Luthans, 2010; Luthans, y Kreitner, 1979;
Nord, 1969). Ya sea que se trate de organizaciones publicas o privadas, el OBM refiere
al Andlisis Conductual Aplicado a contextos organizacionales. Su implementacion
examina temas de la gestion organizacional como es la seguridad en el trabajo (Lopez-
Mena, 2020; Lépez-Mena, 2023), habilidades directivas y liderazgo (Mawhinney, 2006;
Vega y Ruiz, 2019), la formacién y adiestramiento de personal (Hughes y Mcnamara,
1961; Nord, 1969), el control de ausentismo (Camden, Price, y Ludwig, 2011; Ford,
1981; Herman, deMontes, Dominguez y Hopkins, 1973; Kempen y Hall, 1977, Landau,
1993), la empleabilidad (Siddall y Balcerzak, 1978), el control de calidad (Goomas y
Ludwig, 2021) por mencionar algunos temas de interés del OBM, siendo reconocida
por la APA la Divisidn 14 como la division de la Society for Industrial and Organizational
Psychology, asi como contando con publicaciones periddicas enfocadas al area
organizacional desde la 6ptica conductual, destacando la Journal of Organizational
Behavior Management, fundada en 1977, asi como la Organizational Behavior and
Human Decision Processes que en 1985 se derivé de la Organizational Behavior and
Human Performance, fundada en 1966.

Sin pasar por alto lo expuesto en la introduccion a este capitulo relativo a
que los fendmenos psicolégicos no acontecen en estado naturalmente psicolégico, y
siendo el manejo de contingencias uno de los ejes de la modificacion de conducta en
el marco del Analisis Conductual Aplicado (Martin y Pear, 2008), en adelante referido
como ACA, el profesional interesado por la intervencion psicoldgica en organizaciones
principia delimitando tanto su dimensién disciplinar como los procesos psicolégicos
que en el citado campo profesional ocurren. Para ello se requiere hacer un trabajo
de codificacién en términos psicologicos de fendmenos ocurrentes en el contexto
en cuestion, lo cual se efectia identificando el objeto de estudio e implementando
modelos de conducta. Tipicamente en ACA el modelo operante explicara lo que de
manera convencional se denomina conducta voluntaria, al tiempo que el modelo
respondiente explica la conducta denominada involuntaria (Skinner, 1975), siendo la
taxonomia que dan cimiento al analisis funcional.

Valga agregar a lo expuesto lo manifiesto en “Ciencia y Conducta Humana”
(Skinner, 1970), concretamente al tratamiento de las instancias que ejercen control
(gobierno, leyes, religion, economia, sistemas educativos), para lo cual la identificacion
de los factores y el tipo de control que sobre la conducta ejercen es imprescindible /ﬁ\
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para el analisis de la dimension disciplinar y los procesos psicoldgicos de la conducta
situada en el contexto social. Ilustrando el caso del papel de las leyes que el Estado
emite, encorchetando la utilidad de la siguiente cita como elemento transversal del
tema tratado en este capitulo, se tiene que:

Una ley es una regla de conducta en el sentido en que especifica las consecuencias de ciertas
acciones, consecuencias que, a su vez, regulan la conducta (...) La instancia que gobierna co-
difica sus prdcticas de control y mantiene las contingencias establecidas para ello (pp. 316).

En el contexto organizacional la aplicacion de modelos psicoldgicos posibilita
la identificacion de eventos que serdn definidos de naturaleza psicoldgica, a efecto
que viabiliza la delimitacion analitica-conceptual de la dimension psicoldgica de las
interacciones conductuales que acontecen en las organizaciones, siendo la delimitacion
la precursora de acciones tecnoldgicas enfocadas a la modificacion de conducta que
refiere a la planificacion deliberada de elementos contextuales a objeto de fortalecer
o debilitar la ocurrencia objetiva de conductas de interés para la organizacion. La
planificacion del contexto refiere a la organizacion metddica de elementos presentes
en el ambiente en que la conducta tiene lugar a objeto de que, tras el contacto que el
individuo tenga con dichos elementos, sus patrones de conducta se vean modificados
en términos de frecuencia de ocurrencia, velocidad de ocurrencia, lugar de ocurrencia,
precision en la ejecucion, intensidad de la conducta, asi como intervalo entre la
presencia del estimulo y ejecucidn de la respuesta, lo cual es conocido como latencia,
que son los seis parametros caracteristicos de medicion del aprendizaje (Chance, 2013).

Como arriba se ha dicho; los elementos presentes en el medio en que la conducta
tiene lugar no poseen una propiedad o atributo psicoldgico per se, sino que adquieren
su funcidn psicolégica en la interaccion con el organismo; en términos estrictos, en la
naturaleza no existen estimulos discriminativos, castigos, reforzadores, respondientes
u operantes, sino que las funciones discriminativas, aversivas o apetitivas, se predican
tras la delimitacion del fendmeno en cuestién a un modelo analitico funcional (Malott,
1999). Ejemplificando lo anterior con base en una situacion de la vida cotidiana;
cuando el conductor de un automdvil regula la velocidad de movimiento del automotor
manipulando los instrumentos de conduccion en funcion de la sefalética presente en
una autopista, se puede referir a un comportamiento psicolégico regulado por reglas
que es comportamiento verbal. Para el caso, la sefialética son figuras que adquieren
valor simbdlico, idiomatico, asi como funcién psicoldgica discriminativa a razén de la
experiencia de aprendizaje del conductor. Caso semejante ocurre cuando el psicélogo
actia en una organizacion. El psiclogo que actua en una organizacion deberd
desplegar habilidades analiticas para demarcar la dimensidn psicoldgica de los eventos
conductuales, los factores psicoldgicosinfluyentes para el mantenimiento oreduccionde
conductas, su variacion paramétrica, en sintesis, deberd ejecutar habilidades analiticas
conductuales (Norman, Bucklin y Austin, 1999), indispensables tanto para el analisis
como para la evaluacién funcional. El analisis funcional fue explicitado por Skinner
(1970) y actualmente cuenta con desarrollos orientados al contexto organizacional
(Abernathy, 2013; Dickinson, 2001; Lopez-Mena, 2008, 2023). El analisis funcional
refiere a la separacién de los elementos constitutivos de un fendémeno conductual para
identificar las variables de las cuales la conducta es funcion, de ello que se denomine
como un analisis causal que dilucida el patron secuencial conductual. Por su parte, la
evaluacionfuncional, integrada al analisis funcional como elemento métrico, comprende PN
los procedimientos de medicion analégicos que cuantifican el control funcional de las ()]
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variables sobre la conducta (Martin y Pear, 2008). No se exime acentuar que analisis
funcional es referido como la labor diagnosis que caracteriza al ACA.

Essustancialreiterar quelagestion organizacionalnoesajenaalaadministracion,
ni esta ultima al comportamiento (Robbins y Judge, 2017). Recordando que por OBM
se hace referencia a la Gestidon del Comportamiento Organizacional, por éste se refiere
a la serie de acciones administrativas que en organizaciones publicas y privadas, con
o sin fines de lucro, se ejercen para que -principalmente- el cuerpo directivo efectie
conductas encaminadas a planificar, asignar, controlar y medir tanto los recursos
humanos (personal basificado, temporal y de confianza) como los recursos fisicos,
materiales y flotantes que la organizacién posee y los que planea poseer. Siendo el
psicologo el profesional que demanda la conducta como su objeto de estudio cientifico,
su relevancia en la OBM no es soslayable. El denominado psicélogo organizacional se
define en este trabajo como el psicélogo que incide sobre el comportamiento que en las
organizaciones ocurre, y no es trivial destacar que el instrumental administrativo con el
que la organizacién cuenta puede ser utilizado como herramienta para la intervencion
psicolégica en organizaciones.

A continuacidn se presenta de forma general cinco instrumentos utilizables por
el psicologo para incidir sobre la conducta en organizaciones legalmente constituidas’.

1. Profesiogramas: El documental técnico que demarca las conductas imperativas
y ordinarias para cada puesto se denomina profesiograma, en organizaciones existe un
profesiograma por perfil de puesto. El psicélogo puede hacer uso de los profesiogramas
para la planificacion de objetivos conductuales en, por ejemplo, procesos de adiestramiento
y capacitacion, regulando los objetivos conductuales en funcidn de lo que el profesiograma
explicita o, en su defecto, promover la actualizacion de los profesiogramas en funcién de
la elaboracion de andlisis de puesto que especifiquen qué hace, en términos de conductas
imperativas y ordinarias, quien ocupa el respectivo puesto.

2. Sistemas ERP (Enterprise, Resource, Plan): Los ERP son sistemas digitales para
la administracidn y planificacion de recursos en una organizacion, también referidos
como Sistemas Digitales de Gestion Organizacional (Vieyra, 2017). Teniendo su origen
en el control de inventarios (Andonegi, Casadesus, y Zamanillo, 2015), actualmente los
ERP son utilizados en la gestion de tareas contables, control de calidad, suministro,
ventas, despacho, logistica y administracion de personal, siendo los sistemas que
desarrolla la multinacional Systemanalyse Programmentwicklung, conocida como SAP
(Systemanalyse Programmentwicklung, s.f), otro ejemplo de ERP es el Sistema Integral
de Abasto de Medicamentos (SIAM) que es la plataforma informatica que las farmacias
del ISSSTE utilizan para su administracion, incluyendo el despacho de medicamento.
En lo que a la gestion del comportamiento organizacional respecta, con los ERP se
puede monitorizar procesos de la organizacion en los que la conducta incide dado
que requisitan informacién de cumplimiento de procesos conductuales. Tomando el
caso de despacho de medicamento, la familiarizacion y el manejo del respectivo ERP
es de capital importancia para un psicélogo dado que el sistema proporciona datos de
cumplimiento de conductas del despachador en farmacia en términos de:

()

1 En este andlisis no se examinan organizaciones que actian al margen legal, tales como organizaciones

politicas clandestinas u organizaciones de narcotraficantes, por mencionar dos casos de organizaciones « 2713 »
ilegales, pero no por ello socialmente irrelevantes y no sensibles a un analisis organizacional.
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I. Ocurrencia: Numero de piezas de medicamento despachado en la jornada
laboral, dato que puede representarse en términos de tasa de respuesta.

II. Precision: Numero de errores en despacho, identificables en términos de
correspondencia entre lo instruido en receta, lo capturado en sistemay el medicamento
efectivamente entregado que puede identificarse con una auditoria, asi como indice de
devolucion de medicamento y recetas con error de captura.

III. Velocidad: Tiempo de despacho de medicamento, que puede arrojar un
indicador de tiempo de despacho promedio o por pieza.

Partiendo de los tres indicadores mencionados, el psicélogo puede incidir sobre
procesos de calidad del despacho ya seamanipulando lainterfase o via el entrenamiento
individualizado de la conducta de despacho que, tras identificar su ocurrencia,
establezca condiciones que aumenten tanto la velocidad como la precision, lo cual -en
consecuencia- aumentaria la calidad del despacho. Un ejemplo documentado de ACA
implementado en procesos de control de calidad via la manipulacion de interfase es
presentado por Goomas y Ludwig (2021).

3. Checadores de asistencia: La funcidon de los checadores de asistencia es el
registro de asistencia del personal en términos de ocurrencia; los checadores de
asistencia evidencian la conducta de registro de asistencia de los trabajadores a su
centro de trabajo. La importancia que para el psicélogo tienen los checadores de
asistencia se objetiva en que con ellos se mide la asistencia de los recursos humanos
en la organizacién, lo cual es el indicador basico para la implementacion de programas
de modificaciéon conductual para la reduccion de ausentismo, contando con una amplia
data de estudios (Camden, Price y Ludwig, 2011; Dominguez y Hopkins, 1973; Ford,
1981; Herman, deMontes, Kempen y Hall, 1977; Landau, 1993).

Complementario a ello, el registro de asistencia se concatena con el proceso
de registro de incidencias en el area de recursos humanos con el cual se actualizan
condicionantes para la entrega de incentivos, asi como el establecimiento condicional
de los descuentos nominales por inasistencia que en términos operantes se aplican con
objeto de reducir la conducta de ausentismo laboral, e incluso, la desincorporacién de
individuos de la organizacion cuando se actualizan causales de rescision de la relacién
de trabajo por ausentismo contemplado en la Ley Federal del Trabajo (2024), verbigracia;
conductas enmarcadas en lo explicitado por la Fraccion X del Art. 47 de la invocada Ley.

4. Cdmaras de videovigilancia: Comunmente los circuitos de videovigilancia
se centran en tareas administrativas de seguridad en la organizacién; empero, la
implementacion de circuito de camaras devideovigilancia esuna herramienta de utilidad
para el psicdlogo que se desempefia en organizaciones dado que instrumentalizandolo
desde una dptica psicoldgica se consigue acceder a una observacion directa de la
conducta posibilitando la identificaciébn de las consecuencias que la mantienen,
facilitando la realizacion de registros conductuales en los seis parametros tipicos de
medicion del aprendizaje (Chance, 2013), siendo monitoreable cadenas de conducta
en tiempo real asi como conductas que ocurrieron semanas atras. El proceso basico de
instrumentacion de camaras de videovigilancia para el analisis de la conducta consistiria
en que, una vez definida la conducta de interés por el psicélogo, haciendo uso de la
videograbacion del circuito cerrado, el psicologo procede a registrar la conducta en
términos de ocurrencia, velocidad, lugar, precision, intensidad e, incluso, latencia. El
registro de cadenas de conducta completas es evidencia videografica en sumo util para /h\
el fortalecimiento de lo explicitado en el analisis funcional.
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El uso de camaras de videovigilancia es flexible para ser implementado en
diversas tareas de OBM; por ejemplo, en procesos de investigacion de conductas
contrarias a la norma para su sancion. Si bien ese tipo de investigaciones pueden
apoyarse con documentales tales como memorandumes, circulares y oficios, asi como
evidencia en audio, contar con evidencia videografica de conductas contrarias a la
norma es determinante para el éxito de dichos procesos al evidenciar y especificar
de manera objetiva las circunstancias de modo, tiempo y lugar (maximas juridicas
obligatorias en procesos de investigacion) en que ocurre la conducta tipificada como
contraria al marco normativo organizacional.

5. Instrumental juridico: La estructura organizacional se explicita via lineamientos
juridicos fisicamente documentados, en ellos se objetiva la composicion estructural
con respecto a una superioridad, con respecto al servicio que se brindara, con
respecto a la administracion de recursos fisicos, materiales y flotantes, con respecto
a la organizacion interna de los recursos humanos y sus mecanismos de control. Los
lineamientos juridicos describen procedimientos que tienen por objeto regular el
comportamiento de los recursos humanos de una organizacidn, y siendo los recursos
humanos el elemento donde ocurre la conducta psicolégica, el psicélogo puede hacer
uso de instrumental juridico-administrativo como herramienta para el manejo de
contingencias. A continuacion, se detallara en este respecto.

Advirtiendo la importancia que para el psicologo tiene no hacer de los sistemas
disciplinarios organizacionales sistemas caracterizados por el control aversivo (Douglas,
Merle, Ximenez y Li, 2024), es ineludible la importancia que el conflicto tiene en
organizaciones ocurren (Munduate y Medina-Diaz, 2013), ya sea que la optica de la
gestion del comportamiento organizacional se realice en forma general (Robbins y Jurge,
2017) o se particularice la intervencion psicoldgica conductual en empresas (Lopez-
Mena, 2008; 2023), el conflicto y sus mecanismos de tratamiento objetivados en las
acciones de sancion disciplinaria son relevantes al ser parte de la dinamica de existencia
de toda organizacion, pudiendo la estimulacidn del conflicto incidir positivamente sobre
el rendimiento organizacional (Medina, Luquey Cruces, 2013; Van de Vlierty Dreu, 2013).

En el contexto organizacional el tratamiento del conflicto no debe abordarse
intuitivamente por los actores que le gestionaran y tampoco romantizarse con juicios
de tenor semejante a “gestionar conflictos es un arte” cuando, en los hechos, es una
técnica donde el marco normativo que la organizacion estipula y su tratamiento exige
profesionalismo. Los procesos disciplinarios en una organizacion estan normados via un
instrumental juridico-administrativo que dota de vida legal los procedimientos y concierta
las fases procesales de éste. Por tanto; el actor psicoldgico que se enfoca al OBM, a pesar
de no concentrar su area de accion en la gestion del conflicto, esta obligado a conocer el
aparato juridico dirigido a la regulacién del comportamiento en instituciones publicas y
privadas donde las relaciones laborales poseen tipificacion legal.

Invocando y asumiendo la definicién que en términos operantes hace Luis
Lopez-Mena (2008) de la sancion disciplinaria, basada en lo expuesto por Paul L.
Brown y Robert J. Presbie en la obra “Behavior modification in business, industry and &5
government”, se tiene que: « 275 »
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Una sancion se define como cualquier consecuencia que interrumpe, debilita, decrece o reduce

la frecuencia de la conducta a la que le sigue. Si la consecuencia no debilita o disminuye la

conducta, entonces no es posible definirla como sancion. Las sanciones suelen estar clara-

mente establecidas en la empresa e incluso jerarquizadas en relacion a eventuales conductas

perturbadoras del ambiente laboral (pp. 68).

Con base en la expuesta definicién de la sancion se pueden extraer dos componen-
tes cardinales para concebir la dimensidn psicoldgica de los procesos de sancion
disciplinaria en contextos organizacionales:

1. La sancién opera como una forma de castigo no en el sentido valorativo del
término, esto es“como algo dafiino al sujeto”, sino en términos de relaciones funcionales
como el procedimiento donde la consecuencia de una conducta reduce la probabilidad
de ocurrencia de ésta (Chance, 2013; Martin y Pear, 2008; Skinner, 1970). En el contexto
organizacional, una sancidn no tiene por objeto dafiar al sujeto sino ajustar su conducta
a la normativa organizacional vigente; un ejemplo seria la aplicacién de una sancion
disciplinaria tras haber comprobado objetivamente la violacion de lo estipulado en el
Articulo 254, Fraccion I, IT y III de la Ley Federal del Trabajo (2024), que a la letra dice:

Art. 254.- Queda prohibido a los trabajadores: I. El consumo de bebidas embriagantes, y su

trdfico durante el desemperio de sus labores, por cuenta ajena a la empresa; Il. El consumo

de narcoticos o drogas enervantes, salvo que exista prescripcion médica. Antes de iniciar el

servicio, el trabajador debera poner el hecho en conocimiento del patron y presentarle la pres-

cripcion suscrita por el médico; y Ill. El trdfico de drogas enervantes (pp. 69).

2. En contextos organizacionales las sanciones se sujetan a un orden jerarquico,
es decir, la disposicidn del grado de la sancion es funcion del grado violatorio de la
conducta con respecto a la norma y, en dependencia de ello, se seleccionara el
instrumento juridico-administrativo de sancién que puede ser desde un llamado de
atencion (sancién menor) hasta la rescision laboral (sancién mayor). Los grados de las
faltas son estipulados por el propio marco normativo, verbigracia, en lo que respecta
a faltas administrativas en servidores publicos federales es aplicable la Ley General de
Responsabilidades Administrativas (2022), la cual especifica las conductas tipificadas
como graves y no graves en su Titulo Tercero.

En sintesis; una sancién disciplinaria en el contexto organizacional no es
simplificable a la aplicacién mecanicista del instrumental juridico-administrativo,
sino que son identificables procesos psicoldgicos, es decir, un proceso de sancion
disciplinaria en la organizacion puede abordarse desde el punto de vista psicoldgico
como un fenédmeno de administracién de contingencias via la implementacién de
instrumentos juridico-administrativos, donde el psic6logo que cuente con habilidades
analiticas conductuales (Norman, Bucklin y Austin, 1999) estara capacitado para
evidenciar conductas violatorias de la norma via un analisis minucioso, objetivo
y funcional del comportamiento, siendo util el analisis funcional para la toma de
decisiones del cuerpo directivo con respecto a la viabilidad del proceso de sancion
disciplinaria o la implementacion de alternativas como lo es la modificacion de
condiciones estructurales de la organizacién que en términos generales consistiria
en que sin hacer uso de estimulacidn aversiva, se intervendria via la modificacion del
contexto en que la conducta tiene lugar para modificar en términos de frecuencia las
conductas disruptivas, lo cual es recomendado por la literatura especializada como
alternativa al castigo (Chance, 2013; Douglas, Merle, Ximenez y Li, 2024; L6pez-Mena,
2008; Martin y Pear, 2008; Munduate y Medina-Diaz, 2013; Skinner, 1970). Empero,
esta decisién se sujeta tanto al grado violatorio de la conducta con respecto a la /h\
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norma asi como a deliberacion del cuerpo directivo en contextos de negociacion que,
regularmente, ocurren con la representacién sindical.

Focalizando el proceso de sancién disciplinaria para el caso del ISSSTE; a

continuacidn se mencionara de manera somera el marco juridico-administrativo util
para la tipologizacion de una conducta violatoria de la normativa, posterior a ello, se
evocaran los niveles de sancidn que la citada organizacion estipula y, por ultimo, las
fases procesales de la sancién sintetizadas en la figura 14.1.

Figura 14.1 Fases
— procesales de la
investigacion de

conductas contrarias

o 1a 0E |
1 CONDUCTAS SENSIBLES A |
SER SANCIONADAS

] PROCESO DE L 1
INVESTIGACION 1] 1 a Za norma y la
LEVANTAMIENTO DE ACTA imp[ementacio'n de la
Ill CIRCUNSTANCIADA DE H . . . . .
HECHOS sancion disciplinaria
ENGREGA DE CITATORIOS
IV PARA LEVANTAMIENTO DE H
ACTA ADMINISTRATIVA
V LEVANTAMIENTO DE ACTA
ADMINISTRATIVA |_|
DICTAMINACION DE ACTA
VI ADMINISTRATIVA H
VIl NoTIFICACION DE SANCION l_l

Marco juridico

En lo que al marco juridico-administrativo basico que al ISSSTE respecta; el Articulo
123 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece la regulacion
general de las relaciones laborales en México, de él desemboca la Ley Federal del
Trabajo (2024), la Ley General de Responsabilidades Administrativas (2022), la Ley
General del ISSSTE (2007), asi como su dimensionalidad en diversas normas aplicables
al ISSSTE como organizacidn publica?, incluyendo sus reglamentos y acuerdos®, asi
como las Condiciones Generales de Trabajo* (CGT-ISSSTE, 2012).

Como previamente ha sido mencionado; el conocimiento del marco normativo
es indispensable para el psicélogo en vista de identificar los parametros concretos para
la tipificacién de conductas contrarias a la normativa oficial vigente en la organizacidén
que, si bien en este caso se trata al ISSSTE, cada organizacidn, publica y privada, posee
normativa para tal efecto. Lo que con esta exposicion se reivindica es acentuar que
la conducta no es “buena” o “mala” en si misma, ni su sancionabilidad susceptible a
una valoracion subjetiva, mucho menos cometer el exceso de afirmar que el psicélogo
pueda absorber las funciones profesionales de un abogado, sino que las conductas
sensibles a ser sancionadas estan objetivadas en laleyylo que el psic6logo deberd hacer
es identificar la dimension psicoldgica en los procesos de sancion para sumarse como
analista de conducta en tareas procesales que requieren del trabajo interdisciplinario.

2 Entre las normas mas importantes aplicables al sector se encuentra la Nom-004-SSA-2012, Nom-035-STPS-2018.

3 Por ejemplo, el acuerdo para los Lineamientos para la Administracion, Expedicion y Supervision de Licencias Médicas

del ISSSTE, el acuerdo 37.1355.16 relativo al Reglamento de Servicios Médicos del ISSSTE, asi como el acuerdo s
43.1356.216 relativo al Reglamento para la dictaminacién en Materia de Riesgos de Trabajo e Invalidez del ISSSTE. h
4 El equivalente a en el sector privado es el Contrato Colectivo de Trabajo.



Parte III
Psicologia Aplicada al
Emprendimiento y a la

Gestiéon Organizacional

Colaboradores | Prologo mmmm

Parte I Parte II
El Rol del Psicdlogo Gestion Organizacional

Organizacional Basada en Evidencias

Aplicaciones de la Psicologia al Campo Organizacional

Niveles de sancidn

En lo que atafie a los niveles de sancion disciplinaria en el ISSSTE, su instrumentacion, asi
como sus implicaciones y causales, se invoca el capitulo X de las CGT-ISSSTE (2012) que
explicita las sanciones que a continuacién se mencionan. Es importante mencionar que
dichas sanciones solo pueden ser instrumentadas por funcionarios habilitados para ello,
regularmente habilitdndose a los cuerpos directivos de las unidades administrativas.

El primer nivel de sancion comprende a la amonestacion privada, el segundo
nivel de sancidn es el extrafiamiento por escrito, el tercer nivel de sancion es la nota
mala, el cuarto nivel de sancion es la suspensién temporal; en los articulos 101, 102,
103 y 104 se explicita la forma en que debe instrumentarse la sancién, verbal o por
escrito, con consecuencias en los programas de estimulos nominales o sin ellas; y en
los articulos 106, 107, 108 y 109, las causales para la aplicacién de cada nivel de sancién.

Enloquealdespidocomprende como nivel superiordesancion, obligatoriamente
debe seguirse un procedimiento especial detallado en el documental titulado
“Lineamientos para el levantamiento de actas administrativas, aplicacion de sanciones
y elaboracion de avisos de rescision en el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de
los Trabajadores del Estado” (2023), el cual es abordado en la siguiente seccion.

Fases procesales de la sancidn

La figura 14.1 esquematiza las fases procesales que comprende tanto la investigacion
como la sancion de conductas violatorias de la norma, indicando el momento dentro
del proceso en que se implementan los instrumentos que inscriben la evidencia con
la que cuente la investigacion, esto es, tanto el Acta Circunstanciada de Hechos como
el Acta Administrativa, la emision de citatorios, la dictaminacion y la notificaciéon de
la respectiva sancion®. En seguida se exponen los componentes de la figura 14.1 que
serd util para referir las fases procesales descritas a detalle en el documento titulado
“Lineamientos para el levantamiento de actas administrativas, aplicacion de sanciones
y elaboracion de avisos de rescision en el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadores del Estado” (2023). A su vez, con objeto de ejemplificar el tipo de
documento con el cual inicia la tipificacion de las conductas contrarias a la norma, en el
anexo de este capitulo se presenta un ejemplo hipotético de documental emitido tras
haber sido detectada y tipificada la conducta presuntamente violatoria de la normativa
organizacional, focalizando el caso hipotético en una investigacién por extraccion de
medicamento y emisidn de recetas de gases medicinales (oxigeno domiciliario).

I. La ocurrencia de la conducta se identifica en términos de frecuencia, tras lo
cual se observaran indicadores de velocidad de ocurrencia, lugar de ocurrencia,
precision en la ejecucion, intensidad de la conducta y latencia, lo que se trata
de lo que en psicologia se denomina analisis topografico de la conducta. Cada
uno de los indicadores cumplen funciones para la tipificacién de la conducta
contraria a la norma en términos de modo, tiempo y lugar. Las circunstancias
de modo se especifican via indicadores de velocidad, precision e intensidad,
siendo la precisién uno de los indicadores mas relevantes dado que mientras
mas precisa sea la ejecucion de la conducta contraria a la norma su tipificacion
en el marco legal sera mas especifica; las circunstancias de tiempo se especifican
via la velocidad y latencia; las circunstancias de lugar, se especifican -valga la
redundancia- via el lugar donde ocurre la conducta.

2N
5 Las generalidades procesales, asi como el modelo de formatos de Acta Circunstanciada de Hechos, ﬁ
Acta Administrativa, citatorios y aviso de recision, se presenta en: https://normateca.issste.gob.mx:8187/ « 278 »
normateca/ng/landingpage
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II. El proceso de investigacion inicia tras identificar la ocurrencia de las conductas
sensibles a ser sancionadas al ser conductas que por presuncidoné serian
violatorias de la normativa aplicable a la organizacién. Durante el proceso de
investigacidon se tendra que conjuntar multiplicidad de evidencia que puede
extraerse de indicadores que los ERP arrojan, asi como de oficios, memorandums,
declaraciones verbales o escritas, grabaciones de audio, grabaciones de camaras
de videovigilancia, por mencionar las fuentes mas comunes para evidenciar
eventos conductuales en una organizacion, para identificar de manera objetiva
la conducta presuntamente violatoria de la norma, en términos de circunstancias
de modo (cdmo se hace la conducta), tiempo (cuando se hace la conducta y cual
fue su duracidn) y lugar (donde se hace la conducta).

III. En un periodo no mayor a 48 horas desde la Ultima emision de la conducta
presuntamente violatoria de la norma se proceda a concretar toda la evidencia
disponible en el documento denominado Acta Circunstanciada de Hechos
(ACH), documento en el que ademas de conjuntar toda la evidencia, se enmarca
ésta a los parametros normativos que la conducta estaria violando.

IV. Hecho lo anterior, en un periodo no mayor a 48 horas, deberan ser entregados
los citatorios para el levantamiento de Acta Administrativa (AA) tanto al
implicado como a la representacion sindical de éste, asi como a los testigos
de cargo, descargo y de asistencia. Es importante mencionar que con base en
la experiencia de quien escribe este capitulo en la ejecucion de procesos de
sancion disciplinaria, tras el levantamiento del ACH la conducta investigada
disminuye o a dejar de presentarse en términos de ocurrencia (de ello que en
la figura 14.1 cambie categoria de color de barra de negro a blanco).

V. Pasadas 72 horas de haber sido entregados los citatorios para levantamiento
del AA, se instrumentaliza el AA que consiste en la presentacién de evidencia
por parte del trabajador acusado, su representacion sindical, los testigos de
cargo y los testigos de descargo. Es importante mencionar que como carga
probatoria tanto en el ACH como en el AA, ambigliedades caracteristicas
de quienes tradicionalmente apelan la supuesta vida mental, tales como “el
trabajador pensd”, “el trabajador reflexiond”, “los deseos inconscientes del
trabajador”, carecen de valor probatorio.

VL. Terminado el levantamiento del AA, en un periodo no mayor a 24 horas ésta debe
ser entregada junto a todos sus anexos a la instancia juridica correspondiente
para su dictaminacién, la cual debera emitirse en un periodo de 72 horas tras
haber acusado de recibida el AA.

VII. Por ultimo, una vez emitida la dictaminacidn por la instancia juridica, debera
ser notificada la sancion al trabajador en un periodo no mayor de 24 horas.

No se prescinde mencionar que la dictaminacion no necesariamente tendra un caracter de
sancidn, el AA puede dictaminarse como improcedente ya sea porque no se cumplieron
los tiempos perentorios, no se logré evidenciar la conducta violatoria de la norma o porque
se realiz6 una tipologizacidn incorrecta de la conducta con respecto al marco normativo
organizacional. Es sustancial mencionar que quien escribe descarta porfiar aqui posibles
actos de corrupcion en los procesos de dictaminacion de Actas Administrativas realizados

6 Se utiliza el adverbio por presuncién dado que la plena tipologizacién sélo debe afirmarse tras el
dictamen que emite la instancia juridica.
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por las unidades juridicas dictaminadoras, dado que ello es tema para una intensiva
investigacion ulterior en torno al fenémeno de corrupcién institucional.

Recurriendo a la figura 14.1, en la fase I se observa que hay una barra en gris
debajodeunabarranegra, yuxtapuestas tras la notificacién de lasancién. Loque conello
se busca representar es el efecto de la sancidn; cuando la dictaminacién que la instancia
juridica hace del AA realmente funge como sancion, acorde con la definicion de Lopez-
Mena (2008, pp. 68), se reducira la ocurrencia de la conducta (barra gris) o se lograra la
extincion de ésta; pero, cuando no funge como sancién, la ocurrencia se mantendra a
niveles semejantes, o incluso superiores, a los observados en un principio (barra negra).
Lo cual es un dato de gran importancia para el psicélogo en términos de identificacion
de la relacidn funcional entre la conducta y la sancion disciplinaria, dado que no en
pocas ocasiones lo que se contempla como una sancién no cumple dicha funcién,
por lo que debera evaluarse disyuntivas que pudiesen consistir en la constitucién de
procedimientos de investigacion mas sélidos donde evidenciandose conductas graves
contrarias a la norma se obtenga la maxima sancion disciplinaria; en contraste, como
alternativa no pocas veces favorecida no sélo con base en fundamentos filoséficos sino
también técnicos, el analista de conducta debe implementar mecanismos alternos al
castigo operante para la modificacién de conducta (Douglas, Merle, Ximenez y Li, 2024;
Lépez-Mena, 2008; Martin y Pear, 2008; Medina, Luque y Cruces, 2013; Skinner, 1970,
1986; Ulrich, 1971; Van de Vliert y Dreu, 2013).

Las criticas que existen al uso del castigo como procedimiento operante confluyen
en torno a las limitaciones de éste como elemento para lograr cambios conductuales
duraderos, la documentacion especializada del Analisis Experimental de la Conducta
confluye en ello (Chance, 2013; Skinner, 1970, 1975). En complemento a lo anterior
y no menos importante, el castigo operante como método de control genera en el
sujeto expuesto al castigo reacciones emociones dificiles de controlar, puede potenciar
conductas de autoagresion y agresion a elementos presentes en el entorno, generando
ambientes aversivos (Ulrich, 1975)7. A su vez, en contextos organizacionales hay
confluencia en torno a la inviabilidad de la implementacidn del castigo operante como
método disciplinario principal (Ldpez-Mena, 2008; Martin y Pear, 2008), por razones que
confluyenentornoalodicho conrespectoal mantenimientode la conducta, las reacciones
emocionales de los individuos sometidos al castigo, el efecto sobre el clima laboral, la
asociacién respondiente entre el castigo y quien castiga que -como se ha mencionado-
al ser normalmente las acciones disciplinarias ejercidas por el cuerpo directivo de la
organizacidn, el uso intensivo de sanciones disciplinarias afectaria al liderazgo, el control
instruccional de éste y las posibilidades de gestion del conflicto (Luque y Cruces, 2013;
Van de Vlierty Dreu, 2013). En sintesis, la objecion que en el analisis de conducta se hace
para la implementacion del control conductual via el reforzamiento en detrimento del
castigo no sélo se fundamenta en principios filoséficos, sino también técnicos (Douglas,
Merle, Ximenez y Li, 2024; Skinner, 1970, 1986).

7 En 1971 Roger Ulrich realizd el documental titulado “Understanding Aggression”, distribuido por

Appleton-Century-Crofts, al que se hace referencia en el articulo de la cita. Se referencia el articulo y no el

documental dado que en el articulo se exponen datos que no son explicitados en el documental que puede /h\
consultarse en Internet: https://archive.org/details/understandingaggression con versién subtitulada al

castellano en YouTube: https://youtu.be/sOfdksWk7qQ?si=u2PRWVyF « 280
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En este capitulo se trat6 el uso de instrumentos administrativos de sancién para
el manejo de contingencias en la OBM no con objetivo de exacerbar los alcances de
los instrumentos de sancién disciplinaria, ni para reivindicar el uso del castigo operante
como método primordial para el manejo de personal, sino porque la correccion
disciplinaria via instrumentos juridico-administrativos de sancién esta presente en la
dinamica organizacional y es necesario tratar el fendmeno, hacerlo publico, discutirlo
e identificar alternativas al uso del castigo tanto en la gestion organizacional como en
nuestra sociedad, donde el control aversivo es constante, trayendo como consecuencia
que la convivencia social ocurre entre individuos sujetados a patrones de conducta
de evitacion y escape, como efectos colaterales del castigo (Chance, 2013). Empero, el
analisis aqui hecho no esta libre de criticas al ser evidentes sus limitaciones, las cuales se
resumen en cuatro rubros:

1. La carencia de presentacion de datos como evidencia factual de los procesos
y efectos de instrumentacién de los mecanismos de sancion disciplinaria, lo
cual se explica tanto por la confidencialidad de la documentacidn oficial como
la resistencia que hay tanto en organizaciones publicas como privadas para
hacer publicos sus procedimientos organizacionales, lo cual impide no sélo la
mirada critica a los procedimientos organizacionales para su mejora, sino la
identificacidn de agentes que estarian haciendo un uso inadecuado de procesos
que originalmente estan encaminados al desarrollo organizacional.

2. No se tratd el papel de los sindicatos en los procesos de sancion disciplinaria
a pesar de que su importancia dista de ser marginal. Ello se debe a la razén de
que analizar al sindicato como actor en organizaciones de trabajo requeriria
una materia especial donde se tendria que hablar no del sindicato como
agente, sino del sindicalismo como materia, lo cual supera la dptica psicolédgica
que soélo podria dar cuenta del comportamiento.

3. Se ha pasado por alto el uso represivo que en no pocas ocasiones pueden
desembocar los procesos de sancion disciplinaria en organizaciones, asi como
las tergiversaciones en los procesos de dictaminacion, lo cual distorsiona los
objetivos tanto de los instrumentos administrativos como de las normativas
institucionales, desvirtuando las bases y alcances de los procesos de gestion y
dafiando la reputacion de la organizacion en cuestion.

4. Se hizo poca referencia a las problematicas con que se enfrenta el despliegue
del analisis de conducta en organizaciones, ello requeriria un extenso epilogo
dado que, como el sindicalismo, las resistencias a la aplicacion del analisis de
conducta es una materia en si misma.

Sobre este ultimo rubro; con objeto de mencionar algunas directrices que pudieran
considerarse para su posterior tratamiento, se sugieren algunos elementos. A pesar de ser
reconocido por criticos que las organizaciones empresariales mas eficientes adecuan sus
técnicas a principios skinnerianos, en particular el uso de las técnicas de reforzamiento
(Peters y Waterman, 2017), es una realidad que el analisis de conducta continta siendo
marginal con respecto a otras posturas de la psicologia de cuestionable valor cientifico.

Las justificaciones que se han dado a la marginalidad del conductismo
contemplan la resistencia a él por las implicaciones politicas que su implementacion
acarrea (Holland, 1982). Otro foco de atencibn de maxima importancia es la
implementacion del eclecticismo en la formacion del psicélogo (Zarzosa, 1991), que /h\
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en amparo del “pluralismo” justifica una observacién dogmatica del estudiante como
un agente capaz de seleccionar racionalmente qué es lo mejor para su formacion y
accion profesional una vez expuesto a las bondades de cada “tradicion” psicoldgica”,
observando al estudiante como especie de estudiante-homo-economicus, ignorando
con ello que la 6ptica del homo economicus es una falacia (Ferreira, 2013).

A lo anterior se sumaria el impacto de la literatura amarillista que en el pasado
siglo desplegé un frontal ataque al conductismo en particular y a las posibilidades de
planificacion de la conducta en general, ejemplo de ello se encuentra en la obra de
Anthony Burgess “La Naranja Mecanica”, entre otros mas, que glorificando la fantasia
de la autodeterminacién de la conducta humana han hecho del conductismo una
aversiva quimera no pocas ocasiones homologando la dptica conductual con distopias
totalitarias de la pesadilla orwelliana, incluso homologando la modificacion de conducta
con medidas distintivas de regimenes fascistas. A esto habria que agregar el caracter
disruptivo (y para los mas conservadores hasta blasfemo), del conductismo radical en
lo que atafie a la critica del concepto tradicional de la libertad (Skinner, 1986).

A lo anterior, debiera incluirse las criticas al desempefio de los analistas de
conducta: el escaso ejercicio divulgativo del conductismo, la petulancia no pocas veces
ostentada como logro profesional, las afirmaciones tan escandalosas como absurdas
del interconductista que manifiesta “ihay que cerrar todas las escuelas de psicologia!”y
el aplauso acritico que a continuacion se hace por quienes mas que analistas cientificos
parecieran una feligresia atrapada en una camara de eco. Ante esto y mads, toma sentido
el lamado que hace Richard W. Malott en torno a refocalizar la dimension del analisis
de conducta; un aullido critico tan perecido al “Aullido” de Allen Ginsberg lamentando
la decadencia de su generacion (Malott, 1999).

Por Ultimo; se tendria que aguzar el lamado hecho por Skinner en 1959 concerniente
a la huida del laboratorio para diseminar el conductismo. Lo cual dista de lo hecho en la
actualidad donde, desafortunadamente, la psicologia experimental de laboratorio no es el
método elemental para la formacidn de los futuros psicélogos. Habria que decir que antes
de huir hay que estar; no se puede huir de donde nunca se ha estado.
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Ejemplo hipotético de oficio de notificacion de identificacion de conducta
violatoria de la norma.

Director de Clinica

Presente

La Subdireccion Administrativa de la Clinica, informa Usted que tras realizar
una investigacion por probable irregularidad en tramitologia para que le fueran
entregados el dia 16 de Julio del 2023 medicamentos en Farmacia de esta Clinica a
los pacientes |
I y que, sin embargo, fueron entregados al GGG
con RFC I »'ozo I AAS; identificandose una cadena de procesos
que violentan la normativa oficial vigente para las tres recetas médicas emitidas en
la Clinica por el Médico Especialista | IIIIIIEIEBEEEN ' dia 11 de Julio del
2023, quien tiene como nimero de empleado I, 2 efecto de que ninguno de
los tres derechohabientes arriba citados tienen relacion de parentesco con el I
I

En conexion con lo anterior, también se identifico irregularidades que
implican el procedimiento de oxigeno domiciliario, al identificar que la receta médica
de oxigeno con serie I busco ser tramitada en esta Subdireccién
por el NG, o cual también fue emitida por el Médico
Especialista G, I y (ue, de forma semejante al primer caso de
recetas de prescripcion de medicamento, el [, (o bién

arguyo tratarse de un familiar del derechohabiente, lo cual se evidencié como falso.
Tras realizarse las investigaciones por parte de esta Subdireccion Administrativa, se

identificé que el paciente posee su vigencia de derechos en la CUF-Dominicana, y no .
en esta Clinica. (2]


https://youtu.be/lTvfhRv6JCY?si=s8Tg0ghMu3bvBYxN
https://youtu.be/lTvfhRv6JCY?si=s8Tg0ghMu3bvBYxN
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A continuacién expongo los casos a detalle, solicitando de su intervencion para
ejercer el proceso administrativo consecuente.

Recetas de medicamentos.

1. El dia 13 Julio del 2023, aproximadamente a las 18:00 horas, quien suscribe se
encuentra de frente con el trabajador [ U c caminaba
préximo al costado del area de Archivo Clinico de la Clinica, cargando en sus manos y
bolsas de ropa multiples piezas de medicamento. Preguntandosele al [N
I (oS razones por las que cargaba tantas piezas de medicamento, éste
menciona que se trata de medicamento para sus hijos y esposa, describiendo dolencias
de caracter estomacal por breves segundos, para después continuar la marcha hacia el
area de Estadistica, que es donde él se desempenia.

2. Inmediato a ello, me dirigi al area de Farmacia de la Clinica, solicitdndole a la
despachadora en turno, I . proporcionara las recetas que habian
sido surtidas al NG, sicndome entregas las recetas con
numero de serie:

d |

I

d

3. Inmediato a ello, me dirijo a la Subdireccién Administrativa para poner a
resguardo las recetas arriba mencionadas y realizar la exploracion en camaras de
videovigilancia de la cadena de acontecimientos donde se observa que el N
I <stuvo en ventanilla de Farmacia y recibi6 el medicamento,
justo en el horario que la plataforma de SIAM explicita para cada receta.

4. El dia 14 de Julio del 2023, se emite Memorandum No. /040/2023, a la
Subdirectora Médica, donde se le solicita informe a esta Subdireccidon la atencidn
médica que se prestd para la emision de recetas IIIIIIIEIEGEGEEEEEEEEEEEEENENN
I |25 cuales, se subraya, fueron emitidas por el Médico Especialista G de esta
Clinica, I

5. Via Nota Informativa fechada el dia 30 de Julio del 2023, la Subdirectora
Médica informa que:

I. Ninguno de los tres derechohabientes tienen relacién de parentesco familiar
entre si, por lo que es poco probable que los tres derechohabientes tengan
relacion de parentesco con algun trabajador de la Clinica.

II. Se hallaron uUnicamente dos expedientes médicos en Archivo, estando
extraviado el restante.

III. Unicamente se hallé expediente de IIINNEEGEGEGGEGEEENE | N
I A bos tuvieron su consulta agendada de manera presencial el dia
09 de Julio del afio en curso.

IV. No se hall6 expediente médico de NG

V. Ninguno de los dos expedientes encontrados cuenta con historia clinica.

VL. En las notas médicas de los expedientes hallados, el médico tratante mencion6
que si acudioé el paciente a consulta.

VII.Se desconoce la razén por la que el médico I -itio tres
recetas médicas a tres pacientes distintos, y que estas fuesen entregadas a un
trabajador de la Clinica para que éste procediera a su solicitud de surtimiento /h\
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en Farmacia.
Receta de oxigeno.

1. El dia 23 de Julio del 2023, quien suscribe identifica que el IIIIIININGEGE
I s cncuentra entregando una receta a la secretaria de Subdireccion

Administrativa, I
2. De inmediato llamo a la NN quce ingrese a la

oficina que ocupa la Subdirecciéon Administrativa, preguntandole qué esta entregandole
el NN, cspondiendo ella que es una receta de oxigeno.
Ante lo cual, instruyo a que ingrese a la oficina de la Subdirecciéon Administrativa el C.
I

3. Una vez dentro, en presencia de la NN < B
I Cice estar haciendo el tramite de oxigeno de un familiar
suyo, mencionando también que regularmente suele pedir favores a Hospital Regional
de Seccion V para recibir consulta y medicamentos, ante lo cual le respondo que eso

es indebido, replicando el NN, dc manera que podria

clasificar como sérdida, que “todo se puede hacer aqui”.

4. Dados los hechos, determino resguardar receta médica junto con su copia
y solicitar que sea el propio derechohabiente, o un familiar que pueda certificar
plenamente el parentesco familiar con el derechohabiente, quien recoja la receta y
pueda continuar con el procedimiento. La receta tiene por serie |IIIIIEINGgGgGSH. v
fue emitida por el Médico Especialista |IIINIIIINGEENEGNGNGN

5. Solicitando el mismo dia 23 de Julio del 2023, al 4rea de Vigencia de Derechos,
el estatus de vigencia de la derechohabiente con I - 2 cual se emitid
receta de oxigeno en comento; se identifica que la derechohabiente no tiene su vigencia
en la Clinica, sino en la CUF-Dominicana. Sin haber alguna evidencia de que su vigencia
hubiera estado en algun momento en esta Clinica, a pesar de que aqui esta abierto su
expediente.

6. Aproximadamente a las seis de la tarde del 23 de Julio del 2023, en la oficina
que ocupa la Subdireccion Administrativa de la Clinica, encontrandome en el sitio,
se present6 una persona de sexo femenino a solicitar le fuera entregada la receta,
sin acreditar en ningdn momento su parentesco con la derechohabiente. Durante la
entrevista a ella realizada por quien suscribe, menciond, primero, que quien le ayudé a
tramitar el oxigeno en la Clinica es su Ahijado, para después afirmar que la emision de
la receta se tratd de un favor y que no tiene relacién alguna con quien le hizo el favor,
que incluso no se conocen y tampoco puede dar su nombre. Por lo que se le menciona
que no se le puede proporcionar la receta sino hasta que acredite su parentesco con la
derechohabientey, a su vez, regularice su estatus de vigencia de derechos ofreciéndole
multiples opciones para ello, a saber:

I.  Proporcionar una identificacidn oficial vigente de la derechohabiente para que
de inmediato se procediera a realizar el cambio de clinica.
II. Realizar el tramite via Internet, en la pagina electrdnica oficial del Instituto para

dichos menesteres.

III. Presentarse el dia lunes 25 de Julio del 2023, para continuar con el proceso una P

vez teniendo la documentacion necesaria para el tramite. (g
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7. Hasta el momento en que se emite el presente, ninguna otra persona ha
reclamado la receta médica de prescripcion de oxigeno, por lo que continla bajo
resguardo de la Subdireccion Administrativa.

Presuntas violaciones

Con base en lo descrito, los actores implicados presuntamente podrian estar
violentando parametros normativos institucionales, a saber; Reglamento para el
Surtimiento de Recetas y Abasto de Medicamentos del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado; Norma Oficial Mexicana NOM-004-SSA3-2012;
Ley General de Responsabilidades Administrativas; Condiciones Generales De Trabajo

1. Reglamento para el Surtimiento de Recetas y Abasto de Medicamentos del
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado.

- Articulo 49.- El surtimiento de Recetas Médicas se otorgara al Derechohabiente
directamente en las Unidades Médicas y éstas deberan ser capturadas en tiempo real
en el sistema informatico del Instituto con los datos del Paciente, nombre y cédula del
Médico Tratante e informacion del Medicamento.

- Articulo 45.- EI Médico Tratante, para los casos de consulta general o de
especialidad, expedira la Receta Médica respectiva, requisitada en todos sus campos,
para que el Derechohabiente tramite el surtimiento de sus Medicamentos en la farmacia
de la Unidad Médica o en su caso, en las farmacias alternas autorizadas para ello.

- Articulo 47.- El Médico Tratante debera registrar su prescripcion en forma clara
en el Expediente Clinico y proporcionard la informacion necesaria al Paciente y a sus
familiares sobre el empleo de los Medicamentos, asi como del régimen que habra de
observarse durante el tratamiento.

2. Norma Oficial Mexicana NOM-004-SSA3-2012, del expediente clinico.

- Presunta violacion de la normativa por parte del médico para el caso en que los

expedientes clinicos de los pacientes a efecto de que el IIIIIIINIEIGNGGEEGEGENEGENGNGNGE
Il no es familiar de ninguno de los tres pacientes (N B
I ' ) - [os que se les prescribié medicamento.

3. Ley General de Responsabilidades Administrativas.

- Articulo 57. Incurrira en abuso de funciones la persona servidora o servidor
publico que ejerza atribuciones que no tenga conferidas o se valga de las que tenga,
para realizar o inducir actos u omisiones arbitrarios, para generar un beneficio para si
o para las personas a las que se refiere el articulo 52 de esta ley o para causar perjuicio
a alguna persona o al servicio publico (...).

- Articulo 71. Sera responsable por el uso indebido de recursos publicos el
particular que realice actos mediante los cuales se apropie, haga uso indebido o desvie
del objeto para el que estén previstos los recursos publicos, sean materiales, humanos
o financieros, cuando por cualquier circunstancia maneje, reciba, administre o tenga
acceso a estos recursos.

4. Condiciones Generales De Trabajo respecta en su Articulo 34 fracciones I, II,
IIT y XVI.

- Articulo 34. De acuerdo con lo que establece la Ley en su Articulo 44 y demas
disposiciones relativas, queda prohibido a las trabajadoras y los trabajadores:

* L realizar dentro de su jornada, labores ajenas a su trabajo; /ﬁ\
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+ II. aprovechar los servicios del personal o del equipo a su cargo para asuntos
particulares;

« [IL. desatender su trabajo injustificadamente, aun cuando permanezcan en su
sitio;

* XVL ser procuradoras o procuradores, o gestoras o gestores de particulares en
asuntos relacionados con el instituto, aun fuera de las horas de labores

Se anexan la evidencia que precisa circunstancias de modo, tiempo y lugar de
las conductas arriba referidas. La presentacion documental al presente anexa sigue el
ordenamiento que a continuacién se numera:

1. Copia certificada de receta Serie [IIIIIIIINGEN
Copia certificada de receta Serie I
Copia certificada de receta Serie [N
Captura de pantalla de SIAM de receta Serie |G
Captura de pantalla de SIAM de receta Serie |G
Captura de pantalla de SIAM de receta Serie I
Copia certificada de receta Serie |G
Copia simple de Memorandum No. I
Copia simple de Constancia de Vigencia de Derechos del Trabajador con Il
I c<rtificada el 23 de Julio del 2023.
. Captura de pantalla de la plataforma que evidencia vigencia de derechos, del
dia 23 de Julio del 2023.
11. Copia simple de Nota Informativa emitida por la Subdirectora Médica de la

Clinica.

Enesperade contarconsuinvaluableintervencion ensu caracter de superioridad
jerarquica de esta Clinica para los efectos administrativos a los que haya lugar, le envio
un cordial saludo.

Anexos: 22 fojas.

Atentamente

Subdirector Administrativo

WO NoU A~ WwWwN

—_
o

Mtro. I

C.c.p. Subdelegado de Administracién. Para su intervencion.
Subdelegado Médico. Para su intervencién.
Organo Interno de Control. Para su intervencién.
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ste libro ofrece una exploracion exhaustiva de como la psicologia influye y potencia la ges-

tion organizacional en un mundo en constante cambio tecnoldgico y social. Dividido en tres

partes fundamentales, cada seccion se adentra en diferentes aspectos de la aplicacién psi-
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y el emprendimiento.
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