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ABSTRACT

Behavioral systems management is a technology based on a scientific approach of
the analysis of behavioral systems. This technology helps organizations to define and
achieve their goals. It consists of the analysis, specification, design, application, evaluation
and recycling of human motivational systems that optimize the performance and
development at the individual, department and system levels of the organization. It uses
three models: the «Goal-Directed System Design», the «Three Contingency Model of
Performance Management», and the «Performance-Management Model of Cultural
Change». This paper describes the theoretical and methodological framework of behavioral
systems management and its applications to production and services organizations.
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RESUMEN

La gerencia de sistemas conductuales es una tecnologia basada en un
enfoque cientifico para el andlisis del comportamiento en sistemas humanos.
Esta tecnologia ayuda a las organizaciones a definir y lograr sus metas. Consiste
en el andlisis, especificacion, disefio, implementacidn, evaluacion y reciclaje de
sistemas de motivacion humanaque optimizan el desempefio y desarrollo a nivel
del sistema total, departamental e individual de la organizacién. Utiliza tres
modelos: El diseiio de sistemas dirigidos hacia la mela, el andlisis de «Tres
Contingencias» y la gerencia del desempeno para el cambio cultural. Este
articulo incluye la descripcion del marco tedrico y metodoldgico de la gerencia
de sistemas conductuales y su aplicacion en las dreas de servicios y produccién.

Palabras clave: Gerencia del desempeiio, sistemas conductuales, cambio
organizacional.

(QUE ES LA GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES?

La gerencia de sistemas conductuales (G.S.C.) consiste en el uso combinado
del andlisis conductual y el andlisis de sistemas para ayudar a las organizaciones
adefinir y alcanzar sus metas (Malott, 1974). El andlisis conductual consiste en
el estudio de los principios fundamentales del comportamiento de las especies
y se basa en el estudio experimental del comportamiento (Malott, Whaley y
Malott, 1993, p. 10). Este enfoque de estudio del comportamiento se utiliza
cxitosamente en una gran variedad de dreas tales como la salud, educacién,
negocios, industria, gobierno y desarrollo personal, entre otros (Ardila, 1980;
Lutzker y Martin, 1981; Miiiarro, 1994). Por su parte, el andlisis de sistemas,
estudia una actividad para definir sus metas y objetivos y desarrolla las opera-
ciones y procedimientos para alcanzarlos en una forma mds eficiente (Krapfl y
Gasparotto, 1982, p. 30).

En la gerencia de sistemas conductuales se disefian, implantan, evaldan y
reciclan sistemas donde participan seres humanos con el propésito de asegurar
que éstos logren sus metas Optimamente. Esta perspectiva puede emplearse
como una estrategia para ayudar a las organizaciones a desarrollar programas de
cambio planificado, es decir intervenciones relacionadas con desarrollo
organizacional. El presente trabajo tiene el triple propésito de: (a) ofrecer el
marco conceptual de la gerencia de sistemas conductuales como un enfoque para
el desarrollo organizacional, (b) presentar los tres modelos conceptuales que
utiliza la gerencia de sistemas conductuales y (c) mostrar su aplicacién en
organizaciones de produccion y servicios.
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GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES
Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La gerencia de sistemas conductuales es un enfoque que los gerentes y
consultores interesados en cambios organizacionales pueden emplear para
desarrollar implementar y evaluar programas de intervencién a nivel
organizacional, departamental e individual. Estas intervenciones persiguen que
los miembros de la organizacién disminuyan su resistencia al cambio y adopten
nuevos patrones de pensamiento y comportamiento. Estos cambios produciran
impactos positivos en la gestion de Entrenamiento y Desarrollo del Personal (E.
y D.), Gerencia del Desempeiio (G. D.) y Desarrollo Organizacional (D. O.).

La gerencia de sistemas conductuales comprende las fases de: andlisis,
especificacion, disefio, implementacidn, evaluacién y reciclaje. Durante el
andlisis se consideran las contingencias conductuales y meta-contingencias que
operan naturalmente sobre el comportamiento de los individuos en el sistema
conductual (organizacion) antes de iniciarse la intervencién. «Una contingencia
conductual es una relacion de dependencia entre las condiciones de estimulacién,
el comportamiento y un resultado o consecuencia» (Malotty Yaber, 1994, p. 111).
Por su parte las meta-contingencias (Glenn, 1988) son el conjunto de contingencias
conductuales del medio social que se encuentran entrelazadas y afectan a los
miembros de la cultura. Este andlisis permite determinar los factores que afectan el
comportamiento de los miembros de la organizacion. La segunda fase, especifica-
cion, consiste en determinar los objetivos de desempeiio que se desean para la
organizacion a nivel individual, departamental y corporativo. Posteriormente se
disefia la intervencion, especificando €l o los comportamientos a modificar en los
miembros de la organizacién, las contingencias conductuales que se van aemplear,
el tipo de intervencion y el plan de seguimiento. Luego se implementa el programa
de cambioen laorganizacidn de acuerdo con lo especificado enel disefio, para luego
evaluarlo. La evaluacion consiste en comparar los resultados obtenidos con la
intervencion, en relacion a lo que se habia determinado como objetivo deseable.
Finalmente, y de acuerdo con la evaluacidn, se procede a reciclar (reiniciar el
proceso desde la fase de andlisis) hasta que se alcancen los objetivos previamente
definidos en el plan de cambio en la organizacién (véase Figura 1).

» Andlisis |

¥

[ Especificacion J
4

| Disefio |
b

| Implementacién |

[ Evaluacién |

¥

Reciclaje |

—

FIGURA 1: Fases de la gerencia de sistemas conductuales.
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MODELOS DE GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES

Los modelos que se utilizan en la gerencia de sistemas conductuales son: (a)
el disefio de sistemas dirigidos hacia la meta (Malott y Garcia, 1987); (b) el
andlisis de «Tres contingencias» (Malott, R. W., 1992; 1993) que es un modelo
para la gerencia del desempeio (Gilbert, 1978; Brethower, 1982; Rummler y
Brache, 1990, Daniels, 1993) y (c) la gerencia del desempeiio para el cambio
cultural (Malott, R. W., 1994; Malott, M. E., en prensa). La Figura 2 presenta los
tres modelos y las respuestas basicas que responde cada uno de ellos.

PREGUNTAS BASICAS MODELOS

¢ Cudl es la meta final y los objetivos .| Disefo de sistemas

intermedios del sistema? dirigidos hacia la meta
Gerencia de sistemas] | ;Cémo cambiar el comportamiento || Anilisis de tres
conductuales de los individuos para lograr la meta? Contingencias

(Como mantener los cambios Gerencia

de comportamiento obtenidos 1 del desempefio para el

a nivel individual? cambio cultural.

FIGURA 2: Preguntas y modelos de la gerencia de sistemas conductuales.

Diserio de Sistemas Dirigidos Hacia la Meta

Las organizaciones son sistemas conductuales que requieren determinados
comportamientos de sus miembros para alcanzar objetivos y metas. La gerencia
de sistemas conductuales propone para lograrlo una estrategia de tres pasos
(Malotty Garcfa, 1987, p. 127). En primer lugar, disefiar una organizacion ideal
que contenga todos los elementos armonizados para alcanzar su meta. En
segundo lugar, evaluar la organizacicon actual en comparacién de la organiza-
cion deseada, para identificar las oportunidades para mejorar; y por tltimo
madificar la organizacidn existente en términos de la organizacion ideal a nivel
organizacional, departamental e individual.

En el diseiio de sistemas dirigidos hacia la meta se determinan primero los
objetivos ultimos de la organizacién, luego los objetivos intermedios y por
dltimo los objetivos iniciales. Los objetivos en el sistema conductual (organiza-
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cién) contienen: (a) una descripcién de lo que se pretende lograr; (b) la(s)
persona(s) responsable(s) del logro del objetivo; (¢) las normas de cantidad (tasa,
puntualidad y volumen); (d) las normas de calidad (precisién y clase); (e) los
costos (mano de obra, materiales, equipo de trabajo y gerencia); (f) indicacion
de larelacién l6gica del objetivo con el resto de los objetivos de la organizacion,
asi como la verificacién de que el objetivo ha sido declarado como un logro
(resultado) y no como una actividad (comportamiento). La gerencia de sistemas
conductuales propone que la meta dltima de toda organizacién consiste en
alcanzar el bienestar de la vida en el universo. Los objetivos subordinales
deberian estar alineados con esta meta. La realidad indica sin embargo que
muchas organizaciones estan alejadas o incluso en contrade lameta fundamental
en vista que los productos o servicios que ofrecen afectan el bienestar fisico,
psicolégico y o espiritual de los miembros de las comunidades y otras formas de
vida en el universo.

El disefio y rediseiio de organizaciones y el logro de objetivo dentro de ellas
requiere que los participantes del sistema se comporten de acuerdo a lo especi-
ficado en la meta y los objetivos. Para lograr esto se utiliza el andlisis de «Tres
Contingencias», el segundo modelo de la gerencia de sistemas conductuales.

El Andlisis de «Tres Contingencias»

Este modelo es un enfoque conceptual para analizar contingencias
conductuales y un marco de referencia para disefiar e implementar intervencio-
nes dirigidas a mejorar el desempeno individual y la efectividad organizacional
(Malott, Shimamune y Malott, 1993). De acuerdo con el modelo, la mayoria de
los problemas relacionados con el desempeiio de los individuos en la organiza-
cion se debe a que las contingencias conductuales que operan naturalmente no
son efectivas para controlar el comportamiento. El modelo contempla el analisis
de tres contingencias: la contingencia natural, la contingencia para gerencia
del desempefio y la contingencia tedrica. Toda contingencia (natural, de
gerencia, o tedrica) comprende lo siguiente: una condicién motivadora (evento
que propicia laaccion), el comportamiento (conducta abierta o encubierta) y una
consecuencia (resultado que produce el comportamiento) (véase Figura 3). La
contingencia natural es aquélla que ocurre en el escenario organizacional sin que
las personas hayan intervenido para controlar el comportamiento. Por su parte,
las contingencias para la gerencia del desempeiio son aquéllas especialmente
aplicadas por el gerente o consultor con el objeto de poner el comportamiento
laboral bajo control. Finalmente, la contingencia tedrica es una contingencia
inferida que explica la efectividad de la contingencia aplicada por el gerente del
desempefio. Por ejemplo, ponerse el casco de seguridad (comportamiento) en
dreas donde se requiere de esta medida de proteccion no es un comportamiento
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controlado naturalmente (Figura 3). La probabilidad de tener un accidente es tan
pequena (condicion motivadora) que esta condicion no controla el comporta-
mientode ponerse el casco. Para asegurarse que los empleados utilizardn el casco
y asi disminuir el impacto de los accidentes, los supervisores (gerentes del
comportamiento) utilizan la sancién y/o el reconocimiento social como una
medida para controlar el comportamiento (consecuencia). La supervision de los
empleados puede eventualmente lograr que el personal se comporte de acuerdo
a la regla conductual «si uso el casco evitaré la sancién social», que es una
contingencia de gerencia del desempeiio. El personal usard el casco para escapar
a los pensamientos negativos que se originan cuando se ingresa a un drea que
requiere el uso de casco sin tenerlo colocado en la cabeza (contingencia tedrica).
Una descripci6n gréfica de las tres contingencias contempladas en el modelo
para el analizar el comportamiento de usar el casco se puede examinar en la
Figura 3.

Contingencia Condicién Comportamiento Consecuencia
Motivadora
Natural: Posibilidad de dafio Ponerse el casco Infinitésima reduccion
Andloga por accidente de la posibilidad
de evitacién de dafio por accidente
Gerencia del
desempeno: Habri reprimenda Ponerse el casco No habré reprimenda
Evitacién
Tedrica: Pensamientos negativos Ponerse el casco Eliminacion de
Escape acerca de recibir pensamientos
una reprimenda negativos acerca de

recibir reprimenda

FIGURA 3: Modelo de tres contingencias para analizar
el comportamiento de colocarse el casco de seguridad.

El modelo de tres contingencias recién considerado es uno de los modelos
empleados en el drea de la gerencia del desempefio. La gerencia del desempeiio
es un enfoque sistematico basado en datos y orientado a gerenciar la actuacién
laboral. Su propésito es optimizar la productividad individual y la efectividad
organizacional. Esencialmente consiste en «afiadir o remover contingencias
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conductuales con el propdsito de mantener o cambiar el comportamiento»
(Malott, R. W., 1994. p. 63). Las contingencias conductuales pueden ser de
accion directa o accidn indirecta. Una contingencia directa es aquélla para la
cual se cumple que su consecuencia es lo suficientemente grande, probable e
inmediata para fortalecer o debilitar el comportamiento. En las contingencias de
accién indirecta, las consecuencias ocurren tardiamente en relacién al compor-
tamiento pero tienen la suficiente magnitud y probabilidad para modificarlo. El
reforzamiento, el castigo, el escape, lamultay la evitacién son algunos ejemplos
de contingencias de accidndirecta. Cada una de ellas tiene su andlogo correspon-
diente de accion indirecta, como por ejemplo el andlogo de reforzamiento o el
andlogo de multa.

El desempeiio laboral puede evaluarse a través de medidas de resultado y de
proceso. Las medidas de resultado son: cantidad, calidad, costo y puntualidad.
Por su parte las medidas de proceso son: el compromiso con el trabajo y la
seguridad. El consultor utilizard una o mds de estas medidas de acuerdo al
programa de intervencién para alcanzar los objetivos de cambio en la organiza-
cién.

La gerencia del desempeiio se lleva a cabo en tres pasos: especificacion,
observacion y administracion de consecuencias. La especificacion implica
determinar el comportamiento a modificar, la direccion del cambio y la meta de
la intervencion. La observacion se utiliza para evaluar el comportamiento en
relacién con la meta del programa y proporcionar lineamientos para la adminis-
tracion de consecuencias, ¢l tercer paso de la gerencia del desempeifio. En este
paso se remueven o anaden contingencias conductuales con el fin de manejar el
comportamiento en la direccion descada en el programa de cambio. Los tres
pasos de la gerenciadel comportamiento pueden ser autoadministrados de forma
tal que los miembros del personal y sus lideres pueden autogerenciar y tomar
control sobre su comportamiento laboral.

La gerencia del desempeiio ha sido aplicada exitosamente en las dreas de
manufactura, ingenieria, efectividad de los proveedores, servicio al cliente,
investigacion y desarrollo, gerencia de informatica, seguridad, distribucién y
trasporte (Daniels, 1993, p. 9).

Para realizar cambios planeados se requiere que todos los miembros de la
organizacion disminuyan su resistencia al cambio y modifiquen su comporta-
miento en la direccién deseada. El modelo de gerencia del desempeiio para el
cambio de la cultura organizacional se presenta a continuacion.
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Modelo de Gerencia del Desemperio para el Cambio Cultural

Este modelo para el cambio cultural en la organizacion parte de la base que
«para mancjar y cambiar el comportamiento de los miembros de una cultura, se
debe gerenciar y cambiar el comportamiento de todos los niveles dentro de dicha
cultura» (Malott, R. W., p. 53). Por cultura se considera el «conjunto de
contingencias para gerenciar el comportamiento de los miembros de todo el
grupo» (Malott, R. W., 1994, p. 54). Para laadopcion de nuevos comportamien-
los y actitudes que estén a su vez alineados con los valores especificos que se
desean adoptar en una organizacion, se hace imprescindible que se analice las
contingencias del medio social de la organizacién o meta-contingencias. Las
meta-contingencias (Glenn, 1988) son elconjunto de contingencias conductuales
del medio social que estdn entrelazadas y afectan a los miembros de la cultura.
Este entrelazamiento constituye una practica cultural y dicha préctica puede
originar diferentes tipos de resultados en la cultura. Por ejemplo usar traje formal
(chaqueta y corbata) en el recinto de la organizacidn, es una practica cultural que
se puede exigir de todos los micmbros. De esta forma los supervisores y lideres
utilizardn contingencias conductuales con la sancién o el reconocimiento social
para asegurarse que ¢l personal utilice el traje formal. Asimismo, en niveles
superiores de la gerencia, los gerentes arreglardn contingencias para que los
supervisores cumplan con el requerimiento de exigir el traje formal al personal.
Finalmente, la presidencia y el comité ejecutivo arreglardn contingencias para
que los gerentes vigilen la responsabilidad del nivel supervisor en relacién con
el uso del traje formal y a su vez tienen la responsabilidad de disefiar las normas
y procedimientos para ¢l uso del traje formal. Esta préctica (uso del traje formal)
puede traer como resultado una imagen corporativa de seriedad, confianza y
tradicion, valores que una compaiiia podria querer preservar. El cambio en las
pricticas culturales con el objeto de producir resultados distintos a los que
prevalecen en la cultura, requiere del andlisis de las meta-contingencias actuales
que afectan a los miembros de la organizacion y el disefio de técnicas de
intervencién que alteren ¢l comportamiento de todos los miembros de la
direccion esperada en el programa de cambio planificado. Un cambio planifica-
docomo el requerido en las actividades del Desarrollo Organizacional implicara
el uso de este modelo para implementar y mantener ¢l cambio a nivel de toda la
organizacién. Véase Figura 4.

A continuacion dos ejemplos ilustrativos de aplicacion del andlisis de
sistemas conductuales en las dreas de servicio al cliente y produccion.
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Nivel cultural dentro Condicién Comportamiento Consecuencia
de la Organizacion Motivadora
Personal OCcurrird sancion Usar traje formal No habri
social por parte del sancion social
supervisor
Supervisorio Ocurrird sancion Supervisar el uso No habrd
social por parte del del traje formal sancion socral
gerente
Gerencial Ocurrird sancion Vigilar la aplicacién No habrd
social por parte del de la politica del uso sancién social
comité directivo del traje formal
Comité Directivo Posibilidad de ser Diseiio de politicas Mayor posibilidad
reelegidos por el grupo sobre uso del traje de ser reelegidos
de accionistas formal

FIGURA 4: Modelo de gerencia del desempeno para la practica cultural
del uso del traje formal.

GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES EN EMPRESAS
DE SERVICIOS Y PRODUCCION

Empresas de Servicios de Conida

Desde 1977 cuando fue fundado, el servicio de comida mexicano venia
operando exitosamente. A pesar de haber sido el primer serviciode su tipoen la
ciudad, para 1991 el negocio no marchaba del todo bien debido a la creciente
compelencia y exigencias de los clientes. Estas presiones externos por generar
cambios en la organizacion llevaron a la gerencia a la contratacién de un experto
para el disefio de un programa de mejoramiento de la productividad y el servicio
prestado a los clientes (Malott, M. E., 1992). El primer paso del programa
consistié en la determinacién de las metas a corto y largo plazo de la organiza-
cion. Para lograr esto se utilizé el «disefio de sistemas dirigidos hacia la meta»
(Malott & Garcia, 1987). Este modelo toma como principio que toda organiza-
cién tiene como ultima meta el logro del bienestar de la vida en el universo. Una
meta subordinada a la anterior consiste en que las organizaciones deben
propiciar el bienestar fisico, psicolégico, social y espiritual de las personas a
quienes prestan servicio. Como restaurante, el servicio de comida mexicano estd
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basicamente orientado a lograr el bieneslar fisico de sus clientes a través del
ofrecimiento de comida que cumpla con los requisitos de puntualidad, cantidad,
calidad y costo competitivo que garantice el bienestar y satisfaccion del cliente.
Por otra parte, como negocio, ¢l servicio de comida espera obtener un retorno de
la inversion realizada por la prestacion del servicio. Por tanto se hacia necesario
trazar metas a corto y mediano plazo que llevasen a retornar esta inversién. En
general, la gente mostraba satisfaccion por los productos, asi que no era
necesario modificar el menu ofrecido a los clientes. Sin embargo se detectaron
problemas en la facturacion y en la efectividad del servicio prestado por los
meseros. Es por ello que el consultor y la gerencia de la empresa se propusieron
como metas: optimizar el servicio prestado por los meseros, disminuir el nimero
de facturas incompletas, incrementar el nimero de délares vendidos por hora y
el nimero de délares vendidos por cliente.

Lasegundaestrategia empleada se basé en el modelo de tres contingencias
y las técnicas del campo de la gerencia del desempeiio (Brethower, 1982;
Daniels, 1993). Se desarroll6 un «modelo ejemplar» para la posicién de mesero
que especificaracon precision loqueel personal tenfaque hacer paracumplircon
sus funciones. En este modelo se detallé lo que los meseros debian ofrecer de la
carta en cada oportunidad, y lo que debian hacer en cada visita a la mesa. Las
intervenciones tuvieron el efecto esperado. El nimero de facturas incompletas
se redujo de 31%, a un escaso 1% (de 276 a 2); el nimero de ventas por hora por
mesero aumenté con en cinco délares lo que eventualmente podria generar
alrededor de un 11% de aumento de ventas adicionales para ese afio. Para
asegurarse que la nueva practica se mantuviese en toda la organizacién mediante
la «Gerencia del desempeiio para el cambio cultural», se arreglaron contin-
gencias paraque los cajeros no aceptaran facturas incompletas (nivel supervisorio)
y anivel gerencial se ubicé laresponsabilidad de vigilar estrechamente el trabajo
realizado por los cajeros. De esta forma todos los niveles de la organizacién
fueron incluidos en el plan de cambio. Intervenciones de esta naturaleza son muy
utiles para pequeiias y medianas empresas que prestan servicios. Las margenes
de ganancias podrian aumentarse disminuyendo los costos de operacion y
mejorando la calidad del servicio en lugar de la préictica cotidiana de trasferir
estos rubros directamente a los consumidores.

Produccion de Moldes de Pldstico

Mejorar la productividad en empresas de produccién es un reto constante
parala gerencia. Este esel casode unaempresadedicadaalainyeccién de moldes
pléstico (Malott, M. E., 1993). A pesar de tener personal dispuesto para trabajar
en los equipos, 6rdenes de produccién, moldes listos para producir e insumos
para trabajar, observaciones no sistemdticas del gerente general indicaban que



GERENCIA DE SISTEMAS CONDUCTUALES 289

la empresa no estaba produciendo de acuerdo a su capacidad instalada. Usando
el modelo de disefio de sistemas dirigidos hacia la meta, un gerente de
desempenio que trabajaba como consultor interno, diseiié junto con la gerencia
y miembros del personal, un sistema de recoleccion de datos cuyos resultados
dejaron sorprendidos a los miembros de la gerencia general. Luego de varias
semanas, se encontré que los equipos estaban en funcionamiento el 28% del
tiempo ja pesar que la planta se mantenia en funcionamiento por 24 horas! El
proceso de observacion también mostré que era necesario hacer la distincién
entre 6rdenes para moldear activas e inactivas. Las érdenes activas eran aquellas
que estaban listas para ser moldeadas y que ademds contaban con los insumos
necesarios para el proceso, mientras que las érdenes inactivas requerian ain de
estos insumos. El gerente de desempeiio junto con los servicios de compras,
herramientas, sistemas de informacién y ventas se plantearon el reto de progra-
mar por adelantado 24 horas de 6rdenes activas por cada prensa. Esto implicaba
mantener 10 prensas funcionando 24 horas al dia. Con la programacion, el
funcionamiento de las prensas aumentd del 28% al 35% del tiempo. Este
porcentaje de aumento no era suficiente. Otra observacion habia indicado que los
supervisores y los operarios tenian dificultad de localizar y tener a tiempo los
materiales disponibles para trabajar con los equipos a pesar que €stos estuvieran
disponibles en la planta. Se disefio un sistema de gerencia del desempeiio con
listas de chequeo y feedback diario con el fin de mejorar el rendimiento del
sistema. Con esta intervencion la produccion aumenté del 35% al 55%. Luego
de un aio y medio de mantenimiento del sistema con un 55% de eficiencia, se
aplicé un sistema de incentivos para el personal de la planta de acuerdo a la
produccion y cumplimiento de metas. Los resultados no se hicieron esperar, la
eficiencia del sistema aumenté de 55% a 68%.

La gerencia de sistemas conductuales requiere del uso combinado del
entoque de sistemas y del anilisis conductual para ayudar a las organizaciones
a lograr sus metas. En el caso de esta empresa dedicada a la manufactura de
moldes de plistico, la produccion mejoré sélo cuando se considero la empresa
como un sistema donde los elementos debian estar arménicamente integrados
para obtener los resultados deseados. La gerencia del desempeiio involucra la
identificacién de las medidas de desempenio criticas y la solucién de problemas
basados en datos. Con la informacion de retorno y la solucién de problemas se
lograron progresos notorios; sin embargo, al incorporar el sistema de incentivos
mejord alin mds el desempeiio individual, grupal y corporativo. El éxito del
programa no hubiera sido posible sin el concurso del personal de linea, supervi-
sores y gerencia de la empresa. Utilizando ¢l modelo de gerencia del desempe-
o para el cambio cultural, se aseguré que todos los miembros de la organiza-
cién (personal, supervisores, gerentes y comité ejecutivo) participaron en los
procesos de cambio organizacional. Se establecieron contingencias para que el
personal cumpliera con las metas de produccién, para que los supervisores
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vigilaran el cumplimiento de las metas y para que la gerencia y el comité
cjecutivo se ocuparan del seguimiento y mantenimiento del plan de cambio
planificado.

CONCLUSIONES

El cambio, desarrollo y trastormacién organizacional pueden lograrse
dptimamente con el empleo de la gerencia de sistemas conductuales como un
cnfoque para el desarrollo organizacional. La gerencia de sistemas conductuales
tiene como meta fundamental, que las organizaciones logren el bienestar de la
vida en el universo. Para alcanzar el bienestar establecen y cumplen objetivos
subordinados que se encuentran alineados con la meta. Esta perspectiva propor-
ciona pautas para delinear los objetivos de la organizacién; el estudio de las
discrepancias entre la organizacion ideal y lareal y la generacion de estrategias
para oricntar la organizacién hacia el logro de sus objetivos. La gerencia de
sistemas conductuales cuenta con modelos para gerenciar el desempefio de
individuos y grupos asi como para propiciar el cambio en la cultura de la
organizacion. Los ejemplos, presentados en el drea de servicios y produccion
representan solo un pequefio segmento de la posible gamade aplicaciones de este
enfoque. La gerencia de sistemas conductuales facilita el proceso por medio del
cual las organizaciones satisfacen las necesidades de su entorno externo,
manteniendo los niveles de rentabilidad y satisfaccion de sus miembros que le
permiten adaptarse y progresar en la era de la informacion.
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