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Resumen

Para evaluar la influencia de un programa de Economia de fichas sobre el
incremento del desempefio laboral de los menores trabajadores en
Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A., se utilizd6 un Formato de
Evaluacién del Desemperio, previa aplicacion de un Programa de Economia
de Fichas. Se emple6 un disefo cuasi-experimental de medidas pre y post
con un solo grupo, extraido de una muestra intencional de la poblacién
utilizando un muestreo por conveniencia, donde los participantes fueron
menores trabajadores de ambos sexos. Las comparaciones en linea de base
inicial y final, los niveles de desempefo antes y después, muestran que si
hubo diferencias significativas en el desemperio laboral. Las conclusiones se
orientan a que éste es mediado por el medio, en cuanto a variables y factores
ambientales; también, por las habilidades para la supervivencia en el trabajo,
representadas en conductas deseables planteadas en el Programa; que
mostraron un mantenimiento después del tratamiento y algunas con
tendencias a incrementar. Se recomienda a la Cooperativa continuar con el
Sistema de Incentivos para mantener esas conductas esenciales para el
desempeno en el puesto de trabajo.

Palabras claves: desempenrio laboral, economia de fichas, reforzadores de
apoyo, evaluacion del desempenio.

Abstract

To evaluate the influence of a program of Economy of Tokens on the
increment of the labor acting of the smallest workers in Supertiendas and
Drugstores Olimpica S.A., a Format of Appraisal Evaluation, previous
application of a Program of Economy of Tokens was used. A quasi-
experimental design was used of having measured pre and post with a single
group, extracted of the population's intentional sample using a sampling for
convenience, where the participants were smaller workers of both sexes. The
on line comparisons of base initial and final, the development levels before
and later, they show that there were significant differences in the labor
acting. The summations are guided to that this is mediated by the
environment, as for variables and environmental factors; also, for the abilities
for the survival in the work, represented in desirable behaviors outlined in the
Program; that showed a maintenance after the treatment and some with
tendencies to increase. It is recommended to the Cooperative to continue with
the System of Incentives to maintain those essential behaviors for the acting
in the workstation.

Key words: work development, Economy of Tokens, support reinforcement,
Appraisal Evaluation.
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INFLUENCIA DE UN PROGRAMA DE ECONOMIA DE FICHAS SOBRE EL
INCREMENTO DEL DESEMPENO LABORAL DE LOS MENORES
TRABAJADORES DE COOTRAMENOR EN SUPERTIENDAS Y
DROGUERIAS OLIMPICA S.A. EN CARTAGENA

En el ambito de la Psicologia Ocupacional se observan diversos
procesos de interaccion entre el comportamiento laboral de las personas en
una organizacion y la forma de retribucién de su interés de trabajar en la
misma. También, se tiene en cuenta la participacion de los mismos en el
proceso productivo como tal, conociéndose esto con el nombre de
rendimiento, y que para muchos directores de empresas 6 gerentes es
importante para el buen desenvolvimiento de sus funciones en el puesto de
trabajo.

A la luz de la Psicologia, en concordancia con otras ciencias
administrativas, la experiencia de las retribuciones deseadas en el trabajo ha
sido una de las expectativas mas comunes en los trabajadores de grandes y
medianas comparias. En primer lugar, siempre se analizan cuales son las
principales exigencias y riesgos a los que se enfrentan los gerentes en su
intento de vincular la retribuciéon al rendimiento o desempefio laboral. En
segundo lugar, se observan las recomendaciones del comité de Talento
Humano de la organizacién en cuanto a lo que se debe o no otorgar como
retribucion fuera del factor econémico.

Por su parte, se debe tener presente que para hacer mejores
trabajadores es necesario ser justo con ellos, ya que una empresa debe

recompensar a todos sus empleados en funcion de su rendimiento.
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En la presente investigacion, se busca obtener resultados que
determinados por la influencia de un programa de recompensas, a partir de
una economia de fichas como elemento de control y suministro de las
mismas, permita observar si el desempefio laboral de los menores
trabajadores de Olimpica S.A., no afiliados a la Cooperativa del Menor
Trabajador “COOTRAMENOR?”, incremente por la implementacién de ese
sistema de fichas. Estas son intercambiables por reforzadores condicionados
que caracteriza al Programa disefiado como tratamiento en un disefio cuasi-
experimental de medida pre y post con un solo grupo.

Las condiciones experimentales del tratamiento se rigen por un
muestreo previo de los reforzadores utilizados como recompensas retribuidas
en el puesto de trabajo, para cada uno de los menores seleccionados en la
muestra.

El desarrollo de este estudio es importante porque de esta forma los
menores trabajadores de Olimpica S.A. mejoran el desempeno laboral en
términos de rendimiento en las tareas asignadas por sus jefes inmediatos
(fiscal de cajas y administradores de los diferentes supermercados), y asi
mismo, por su maxima autoridad (agente Cootramenor), esto les ayudara a
adquirir un sentido de responsabilidad con el puesto de trabajo y poder unir
esfuerzos para obtener recompensas en el trabajo realizado por parte de sus
superiores.

El sistema de recompensas estara basado en un programa de
Economia de fichas, donde los jévenes podran intercambiar fichas dadas por

su jefe inmediato por incentivos predeterminados por un muestreo, teniendo
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en cuenta las oportunidades que brinda la compafnia. Como esto es un
sistema novedoso en ellos, convendria para Olimpica S.A. seguir
implementando tales estrategias en un futuro para “motivar” el desemperio
laboral, hasta llegar, si es posible, a una vinculacion directa con la empresa
en el manana.

El desempefio laboral para COOTRAMENOR, es de exirema
importancia porque el menor trabajador se convierte en una imagen de la
empresa, aun sin ser “empleado directo”. Esto ayuda a crear cierto sentido
de pertenencia con la empresa patrocinadora como Olimpica S.A., puesto
que para la organizacion, la atencion al cliente también merece un lugar
dentro de sus objetivos y metas propuestas.

Este grupo de jovenes se convierte paulatinamente en un potencial de
trabajo en gestacién para la empresa, debido a que en los beneficios
estipulados, estan en brindarles la oportunidad de continuar en la empresa,
pero esta vez con un contrato directo con la misma. Por eso, es conveniente
observar su desarrollo ocupacional como una forma de “valorar’ el
desempeno a partir del uso de procedimientos de modificacion conductual
como lo es la Economia de Fichas.

En virtud de lo anterior, cabe anotar que la importancia del desarrollo
del estudio radica exclusivamente en buscar la aplicabilidad de los
procedimientos operantes en ambientes ocupacionales.

También, el desarrollo de este proyecto convendria para la
Corporacion Universitaria Tecnoldgica de Bolivar en brindar un aporte a la

teoria del aprendizaje, a la teoria del refuerzo y al bagaje de la economia
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conductual en el ambiente ocupacional y organizacional. Asi como abrir
espacios para continuar realizando trabajos con este tipo de procedimientos
de modificacion conductual.

En el contexto de las organizaciones de servicios siempre se ha
hablado del desemperio laboral como una condicidén para permanecer en el
mercado, asi como incrementar la participacion en las utilidades de las
empresas. Es de anotar que la mayoria de las aseveraciones que hay al
respecto, suelen cambiar de contextos segun el tipo de cultura en la que se
encuentra el cliente que demanda esos bienes y / 0 servicios.

No obstante, los fendmenos de globalizacién de las economias, han
hecho de las organizaciones, entidades en donde la competitividad es la
razén de supervivencia. La produccion en masa de elementos para satisfacer
necesidades de la vida diaria, se ha convertido en una razén mas de
participacion de la empresa en el mercado, llamese local, nacional e
internacional.

Hoy dia el empleado comun est4 “obligado” a crear una actitud
diferente al momento de establecer contactos con el cliente. La atencion al
cliente es otra de las claves para que una organizacion supere Ssus
estandares de produccién, ya sea en el Talento intelectual o de mano de
obra; no escapando a realidades que muchas veces coartan los objetivos y
metas reales de las compafias.

Para lograr comprender los fendmenos internos de las organizaciones
formales, es conveniente adentrarse que no sélo los clientes buscan

satisfacer necesidades sentidas, sino que los empleados de la organizacién,
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también son “clientes” internos que buscan en el trabajo una forma de
compensacion y retribucion del esfuerzo fisico o mental al que se exponen
dia a dia.

La fuerza laboral es imprescindible al momento de entender las
condiciones de vida y las necesidades de quien desempefia una labor dentro
de una compafia.

Por tanto, la compafia en sus politicas debe contemplar planes de
compensacion distintos al salario o remuneracién dada por su trabajo; pues,
esto va desde el pago a destajo, hasta los salarios integrales, que han
contribuido a reconocer que el dinero, es y seguira siendo el motivador
numero uno. Pero la naturaleza del incentivo como tal debe observarse en
una perspectiva de compensacion no tradicional, es decir, que no signifique
necesariamente retribucion econdémica.

La creencia de que aquellos que mas trabajen y mas produzcan deben
ser recompensados adecuadamente, esta fuertemente arraigada en muchos
paises occidentales. Asi mismo, la idea de que deberia recompensarse a los
empleados basandose en sus méritos y que estas recompensas deberian
distribuirse con justicia, esta muy extendida entre los trabajadores. Si los
empleados consideran que las remuneraciones no se reparten en funcion del
mérito, es muy probable que dejen de sentirse comprometidos con la
empresa, que disminuyan su nivel de esfuerzo y que busquen oportunidades

laborales en otras empresas (Gdémez- Mejia, Balkin y Cardy, 1997).
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Los sistemas de retribuciébn basados en el rendimiento, también
denominados sistemas de incentivos, recompensan el rendimiento del
empleado apoyandose en tres suposiciones:

1. Los empleados individuales y los equipos de trabajo se diferencian en
su contribucién a la empresa.

2. Los resultados globales de la empresa dependen en gran medida del
rendimiento de los individuos y de los grupos de la empresa.

3. Para atraer, retraer, retener y motivar a los mejores trabajadores y ser
justo con el resto de los empleados, una empresa debe recompensar

a todos sus empleados en funcién de su rendimiento.

Estas suposiciones parecen claras y aceptables. Sin embargo, es
muy sabido que los sistemas de incentivos pueden tener consecuencias
negativas para la empresa. Asi pues, antes de entrar en los tipos especificos
de planes de retribucion basados en el rendimiento, se analizaran aspectos
relacionados con los juicios subjetivos que se presentan en la aplicabilidad
de las retribuciones.

Para evitar esto, especialmente el otorgamiento de retribuciones
segun el favoritismo, los sistemas de recompensas por rendimiento suelen
utilizar indicadores objetivos de rendimiento. Esto puede hacer que algunos
supervisores, directores, administradores, utilicen la informacion “objetiva”
disponible para justificar sus decisiones salariales, ya que esto les permite
explicar por qué ha pedido la opinibn de sus subordinados.
Desafortunadamente, cuanto mas se vinculan las retribuciones a indicadores

concretos de rendimiento, mas tienden los empleados a centrarse en estos; y
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a descuidar otros aspectos importantes del puesto de trabajo que son mas
dificiles de medir. Por ejemplo, los directores de divisiébn que reciben
recompensas por reducir costes, a menudo recurren a tacticas que producen
beneficios 0 ahorros a corto plazo, las cuales pueden perjudicar a la empresa
a largo plazo (Gémez- Mejia, Balkin y Cardy, 1997).

En la experiencia de la Compania Century Telephone se demostré
claramente que los sistemas de retribucibn basados en el rendimiento
pueden provocar conflictos y competencia dentro de la empresa,
desalentando al mismo tiempo la cooperacidén. Por ejemplo, hay empleados
que podrian ocultar informacién a sus compareros si cree que esta puede
hacerles avanzar. Aquellos cuya remuneracion es inferior a lo que ellos
piensan que se merecen podrian tratar de desquitarse con los companeros
que reciben sueldos mas elevados, quizas saboteando los proyectos en que
trabajan o haciendo correr rumores que puedan perjudicar la reputacion de
los mismos. La competencia interna puede desencadenar rivalidades que
pueden llegar a producir problemas de calidad o incluso fraudes.

De acuerdo con el anterior ejemplo, los empleados que se encuentran
insatisfechos con las formas de recompensa que les ofrece la empresa,
optan por asumir actitudes adversas con respecto a quien desempefa una
excelente labor. Esto es de cierta forma perjudicial para quienes desean
relaciones interpersonales adecuadas para un buen trabajo. Por tanto, los
sistemas de retribucién por rendimiento debidamente disenados ofrecen a los
directores una excelente oportunidad para que los empleados alineen sus

intereses con los de la empresa. Las siguientes recomendaciones pueden
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ayudar a potenciar el éxito de los programas de rendimiento y a evitar
peligros como los que se acaban de mencionar.

Existen pocos casos en los que los gerentes o administradores
puedan justificar que se remunere a los empleados de acuerdo con una
formula o medida preestablecida. Por esto, los sistemas de pago a destajo
tradicionales, en los que se paga a los trabajadores por unidades producidas,
representan el vinculo mas estrecho entre la retribucidén y el rendimiento.
Muchos de los sistemas de pago a destajo se han abandonado debido a que
tienden a crear el tipo de problemas que se han analizado anteriormente. Sin
embargo, existen situaciones en las que los planes de pago a destajo son
adecuados.

Por otra parte, es poco probable que los programas de retribucién
basada en el rendimiento den los resultados deseados a no ser que se
apliquen al mismo tiempo programas complementarios de Gestién de
Recursos Humanos (GRH). Por ejemplo, la evaluacion del rendimiento y la
formacion de los supervisores suelen desempenar un papel primordial en el
éxito o fracaso de un plan de retribucion por rendimiento (Gémez- Mejia,
Balkin y Cardy, 1997).

La evaluacion del rendimiento suele estar influida por otros factores,
ademas del propio rendimiento tales como la simpatia, la antipatia hacia un
empleado, el efecto halo y las presiones legales; debido a que en un proceso
de evaluacion defectuoso puede perjudicar el plan de retribuciones. Los
supervisores, por su parte, deberian contar con una formacion rigurosa en

practicas de evaluacion correctas.
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Asi mismo, las practicas inadecuadas de contratacién de personal
también pueden danar la credibilidad del programa de retribucién por
rendimiento. Por ejemplo, si se contrata a un empleado debido a sus
contactos politicos, como ocurre en nuestro medio costefio y colombiano, en
lugar de sus conocimientos y habilidades, el resto de los empleados podria
interpretarlo como que ‘un buen rendimiento no es tan importante para la
empresa’.

Para hacerle frente a lo anterior, se debe desarrollar la confianza en el
empleado. Esto puede ser una tarea dificil, sobre todo en empresas en las
que predomina el cinismo en cuanto a la contratacién de los empleados por
favoritismo politico; asi como la compensacion recibida con respecto a
aquellos que realmente demuestran tener un buen desempefio (Gémez-
Mejia, Balkin y Cardy, 1997).

No obstante, la contratacidon o no de una persona que sea favorita o
no, para un gerente, deja de lado el criterio usual de obtener un individuo con
capacidades extraordinarias para desempefnar un buen puesto de trabajo.
Para ello, los gestores de recursos humanos deben hacer estudios previos
del analisis de cargo para determinar los estandares de desempefio del
mismo, que sirva en un futuro para basar el disefio de un plan de retribucion
deseada en el trabajo. Esto hace parte de las operaciones internas de la
organizacion.

Entonces, para funcionar dentro de ciertos estandares de operacion,
las organizaciones deben tener un sistema de recompensas (incentivos para

estimular ciertos tipos de conductas) y castigos ( sanciones o penas — reales
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0 potenciales- para impedir ciertos tipos de comportamientos), con el fin de
limitar el comportamiento de las personas.

El “sistema de recompensas” incluye el paquete total de beneficios
que la organizacién pone a disposicion de sus miembros, y los mecanismos y
procedimientos para distribuir estos beneficios. No solo se consideran los
salarios, vacaciones, ascensos a posiciones mas elevadas (con mayores
salarios y beneficios), sino también algunas recompensas como garantia de
estabilidad en el cargo, transferencias laterales hacia posiciones mas
desafiantes o hacia posiciones que lleven a un progreso, a un desarrollo
adicional y a varias formas de reconocimiento por servicios notables.

Por otra parte, el sistema de castigos incluye una serie de medidas
disciplinarias tendientes a orientar el comportamiento de las personas que se
desvian de las rutas esperadas, asi como a impedir que se repitan
(advertencias verbales o escritas) o, en casos extremos, a castigar su
reincidencia (suspensiones del trabajo) o separar de la compania de los
demas, al responsable [desvinculacién de la organizacion] (Chiavenato,
2001).

El sistema de recompensas (salarios, beneficios, promociones, etc.) y
el de castigos (acciones disciplinarias, etc.) constituyen los factores basicos
que inducen al individuo a trabajar en beneficio de la organizacién.
Tradicionalmente se ha supuesto que las recompensas son factores escasos
y que jamas deberian exceder las contribuciones y los recursos previamente

asignados en la organizacion.
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Por consiguiente, las recompensas se aplican para reforzar las

actividades humanas que:

1.

2.

Aumenten la conciencia y la responsabilidad del individuo (y del grupo).
Amplien la interdependencia con terceros y con el sistema, o con la
organizacion total.

Ayuden a consolidar el control que el sistema o la organizacién total
ejerce sobre su propio destino.

Las recompensas proporcionadas por la organizacién hacen énfasis,

sobre todo, en la excelencia del servicio y en el grado de responsabilidad del

empleado. La mayor parte de las empresas adoptan dos tipos de

recompensas:

1.

Aquellas que pueden estar directamente vinculadas al criterio de los
objetivos de realizaciobn empresarial, como la ganancia o la pérdida.
Aunque se limita a pocos individuos —directores y gerentes-, este criterio
encierra, en potencia, un valor motivacional auténtico.

Aquellas que se aplican en virtud del tiempo de servicio del empleado y
que se conceden de manera automatica en ciertos intervalos, siempre
que el desempenio del empleado no haya sido insatisfactorio. En general,
tales incentivos son pequefnos y buscan ante todo mantener el equilibrio

salarial.

Pueden incluirse otros dos tipos de recompensas:

1. Aquellas que alcanzan una pequefa proporcion de individuos de

desempeno excepcional, situados en determinada franja salarial. En
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este caso, las recompensas exigen diferenciacion en el desempeno e
implican amplio mejoramiento salarial con auténtico valor motivacional
2. Las que contemplan resultados departamentales, divisionales o
globales, objetivamente cuantificables.  Estas recompensas se

comparten dentro del grupo, en términos de porcentaje proporcional a

la base salarial de cada uno (Chiavenato, 2001).

Los cuatro tipos de recompensas que acabamos de enunciar se
conciben como retribuciones por la consecucion de cierto objetivo
organizacional: fabricar determinado producto, alcanzar determinado indice
de ganancias, etc. Pero, ¢sélo son éstos los objetivos de una organizacién?
En la definicién de organizacion, estan implicitas tres clases de actividades:
1. Alcance de objetivos.

2. Mantenimiento del sistema interno.
3. Adaptacion al ambiente externo.

En este sentido, es necesario que se amplie la base de las
recompensas y de los castigos: un individuo puede ser recompensado no
s6lo en funcién de su contribucion personal en la consecucion de las metas
de la organizacion para la cual trabaja (produccién, ganancia, etc.), sino
también, en funcion de su contribucién a las otras dos actividades esenciales
de la organizacién: el mantenimiento del sistema interno y la adaptacion de la
organizacién al ambiente que la rodea. Tradicionalmente, la estrategia
organizacional ha recompensado so6lo a los administradores de nivel

jerarquico elevado por sus contribuciones a esas dos ultimas actividades, y
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ha impedido que los demas empleados de la organizacion tengan
oportunidad de participar de ellas.

La filosofia basica recomendada en un sistema de recompensas y
castigos, debe fundamentarse en los siguientes principios:

1. La retroalimentacién (retroaccion); es decir, refuerzo positivo del
comportamiento deseado.

2. La concatenacién de las recompensas y de los castigos con los
resultados esperados.

3. La concatenacion de las recompensas y de los castigos con una
concepcion ampliada del cargo.

Con base en el concepto de Skinner, segun el cual “el comportamiento
esta determinado por sus consecuencias”, los principios del refuerzo positivo
se fundamentan en dos aspectos basicos:

1. Las personas desempefian sus actividades de la manera que les permita
obtener mayores recompensas.

2. Las recompensas ofrecidas sirven para reforzar, cada vez mas, el
mejoramiento del desempenio.

Infortunadamente, el castigo se utiliza con mayor frecuencia que la
recompensa para modificar el desempefno. La estrategia global del castigo
es paradojica en extremo porque, cuando el castigo se utiliza con
persistencia para mejorar el desempeno, muchas veces se convierte en una
recompensa: esta se otorga cuando no se castiga, por no tener cierto

desempeno. No obstante, prima la accion negativa sobre la positiva y, para
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empeorar la situacién, la accioén correctiva sobre la preventiva (Chiavenato,

2001).

La recompensa, también llamada refuerzo positivo esta orientado
directamente hacia los resultados deseados. La teoria del refuerzo positivo
parte del hecho de que una persona se comporta de acuerdo con una de
estas dos razones:

1. Porque un tipo o nivel de desempeino especifico es persistentemente
recompensador.

2. Porque un estandar de desempefio especifico fue recompensado alguna
vez, de manera que éste se repetira, con la expectativa de que también
se repita la recompensa.

La recompensa o incentivo, es alguna gratificacién, tangible o
intangible, a cambio de la cual las personas se hacen miembros de la
organizacién (decisibn de participar) y, una vez en la organizacion,
contribuyen con tiempo, esfuerzo u otros recursos validos (decisién de
producir). Cualquiera sea el propésito, el producto o la tecnologia de la
organizacién, es fundamental mantener el equilibrio incentivos /
contribuciones (Bower y Hilgard, 1994).

El incentivo, por su parte, es un tipo de reforzador que adquiere
propiedades reforzantes capaces de incrementar un comportamiento
deseado. Extrapolando al ambiente organizacional, un incentivo es aquel
estimulo que se otorga para hacer que una persona desarrolle capacidades
de trabajo adecuadas y permita evaluar su rendimiento en la empresa. Para

ello, el ejecutivo de la organizacion es la persona que tiene la
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responsabilidad particular de mantener el equilibrio entre incentivos vy
contribuciones. Cada miembro de la organizacién desempefia una tarea o
conjunto de actividades que consumen el tiempo total de un individuo en una
organizacién. Se supone que todos los empleados de una organizacion
tratan de actuar de manera racional; es decir, minimizan los costos y
maximizan los beneficios del desempefno de la tarea organizacional por si
mismos. No obstante, nunca dos empleados tienen la misma preferencia al
escoger el modo de hacerlo. Lo que representa dificultad para uno, puede
representar facilidad para otro (Dessler, 1998).

Los costos que se estiman para el desarrollo de recompensas en el
trabajo, permiten determinar la viabilidad del mismo de acuerdo a los
contextos de aplicabilidad en el area ocupacional. En primera instancia, lo
que se busca con la implementacion de recompensas en el ambito laboral, es
hacer que los empleados se sientan bien consigo mismo y en el puesto de
trabajo. Esto se ve reflejado en el rendimiento ocupacional.

En la literatura administrativa suelen encontrarse expresiones que
aparentemente se refieren a lo mismo. Son los términos Desempeno Laboral
y Comportamiento Organizacional. Segun Toro (1998), citado por Celedén y
Navarro (1999), éstos términos son expresiones equivalentes. Por el
contrario, comportamiento organizacional se refiere a una realidad mucho
mas amplia que trasciende las fronteras del puesto de trabajo y se ubica en
el contexto de variables y dimensiones como la tecnologia, la estructura, los

objetivos o los procesos organizacionales en general o realidades
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empresariales como la comunicacién, el conflicto, la toma de decisiones, el
control y demas fendmenos propios de la realidad organizacional.

En algunos documentos internos de empresa se ha visto una
inconveniente confusion entre desempeno y méritos. Se habla de evaluacion
de méritos para hacer referencia a un instrumento en el que se consignan
los juicios de los jefes acerca de las calidades y bondades del desempefio de
su personal. Sin embargo, esos juicios no tienen en un marco de referencia
las especificaciones conductuales del puesto de trabajo, sino el parecido
entre la opinion del jefe y una descripcion abstracta y general elaborada para
referirse a muchos cargos. En este caso, no se estd tocando ni el
desempeno ni los méritos, aunque esa sea la pretensién Toro (1998), citado
por Celeddn y Navarro (1999).

Tomando en préstamo la definicién que Etzioni (1979); Toro (1998),
citados por Celed6n y Navarro (1999) hiciera de los términos eficiencia y
eficacia, la costumbre administrativa moderna los utiliza para calificar el
desempeno ocupacional. Con estos calificativos se busca mostrar que el
desempeno satisface criterios de oportunidad, calidad, cantidad, economia
en el caso de la eficiencia o criterios de acierto en la obtencion del resultado
esperado, en el caso de la eficacia. Conviene recordar que estos términos
son calificativos, de valor y utilidad administrativa, antes que descriptores
psicologicos del desempeno. No obstante, su empleo apropiado presta
invaluables servicios en la tarea de estimular y orientar el desemperio

ocupacional.
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El desempefo ocupacional es una realidad psicolégica compleja.
Existe un conjunto de variables que se denominan condiciones antecedentes
porque son pre — requisitos contextuales del desempeno, que lo anteceden y
lo condicionan mediante su accidn sobre los conocimientos, las habilidades y
la motivacion. Estas categorias de variables son: (a) las condiciones
sociales, culturales y demogréficas; (b) los factores de personalidad, y (c) las
condiciones del puesto de trabajo Toro (1998), citado por Celedén y Navarro
(1999).

Estas, ademas de ser condiciones antecedentes conforman un
contexto, es decir, un conjunto de circunstancias ya sea personales, internas
o externas a la persona que constituyen a especificar y a caracterizar sus
actuaciones ocupacionales. Por esta razén, se denominan también variables
de contexto (Toro, 1998).

Un conjunto conformado por tres categorias de variables que hacen
parte también del contexto del desempefno, son los conocimientos: las
habilidades y la motivacion. Las variables de estas tres categorias tienen
entre si relaciones complejas y dinamicas. Al mismo tiempo, reciben la
influencia de las condiciones antecedentes. A su vez, los conocimientos,
habilidades y motivacion determinan de manera inmediata y directa, el
desempeno ocupacional. Por esta razén, también se les denomina
Condiciones Intervinientes  Toro (1998), citado por Celedén y Navarro
(1999).

La interrelacion de todos los factores mencionados es responsable del

fendbmeno conductual que se llama desempefo. Este es entonces una
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accion o conjunto de acciones visibles, observables que hacen parte de la
categoria de las condiciones consecuentes. Se encuentran en esta
categoria porque representan el efecto o la consecuencia de las demas
variables (Dessler, 1998).

El resultado que se deriva del desempenfo, es decir, sus efectos o
consecuencias hacen parte de una realidad diferente del desempefio como
tal, pero derivada de éste. Entre el desempefio y el resultado median otras
condiciones que facilitan u obstaculizan esta relacion.

Todo estudioso del desempefio y todo administrador de las
condiciones laborales del hombre, necesitan conocer las causas de la
eficiencia y de la efectividad laboral de las personas. Este conocimiento
permite incidir en él y afectarlo, sin lesionar la dignidad, ni la integridad de las
personas. En la vida practica hay muchos ejemplos de personas, con
amplias posibilidades de contribucibn en el trabajo, subutilizadas vy
desalentadas en su interés, a causa de administradores y gerentes que
desconocen la influencia de los factores y regulan el desempefio ocupacional
Toro (1998), citado por Celeddn y Navarro (1999).

Tales posibilidades de contribucion al trabajo, son una forma de
buscar ciertas apreciaciones teniendo las habilidades que cada individuo
posee.

Las habilidades son un mecanismo complejo que desarrolla el hombre
en su interior y que lo habilita para mantener su supervivencia, ya sea por
adaptacion a las condiciones ambientales que lo rodean o por cambio de

esas condiciones.
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La teoria del aprendizaje, fundamenta la idea de la influencia de
variables ambientales que permiten aprehender y aprender los eventos y/o
estimulos que desencadenan comportamientos. Esto es claro al momento de
observar la conducta desde el punto de vista cientifico; para lo cual, la
relacién conducta — ambiente es crucial para el estudio del comportamiento
humano.

Skinner (1959), citado por Wittig (1995), usa el método inductivo, parte
de los datos empiricos y gradualmente, si los hechos lo permiten, llega a una
generalizacion. Los datos observables deben ser identificados y establecidos
claramente. Luego se sitian en clases o categorias se establecen leyes que
representes sus interrelaciones.

Por fin, se desarrollan conceptos de orden superior. Segun Skinner
(1959), el cientifico describe lo que ve y todo lo que ve buscando las
relaciones "funcionales" entre el fendmeno dado y los fendmenos anteriores
y consecuentes (Wittig, 1995).

Se inclina Skinner por el operacionismo, es decir, un emprimo radical
que rechaza cualquier perspectiva especulativa en la investigacion cientifica.
La conducta opera sobre el ambiente.

También entra Skinner por el principio del antirreduccionismo
metodolégico; la tarea del psicélogo consiste en relacionar los datos
observables de la conducta con el ambiente donde tienen lugar. No hay
razon para referir sus datos a los datos procedentes de otros niveles de

observacién propios de otras ciencias. Para Skinner el ambiente es el gran
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"seleccionador" de la conducta (Documento html disponible [on line]

www.sanmiguel.com.ar/dogsports/instituto lyceum.html).

La seleccién que ejerce el ambiente se da sobre un organismo que
tiene su historia particular, pertenece a una especie determinada, posee
patrimonio genético propio y en el momento en que da la respuesta se
encuentra en un estado de privacion mas o menos grande.

Por otro lado, la seleccion opera sobre el conjunto de estos datos.
También Skinner es anti-mentalista, pero en un sentido distinto al de Watson.
No es que niegue la existencia de procesos internos, sino que no entra a
explicarlos.

Para él esos procesos internos son caja negra, y la conducta se puede
explicar y controlar sin recurrir a ella, basta que se estudie el estimulo
antecedente y las consecuencias.

Mas aun, la Psicologia tiene que usar sus términos propios y no acudir
a lenguajes pseudofisioldgicos prestados de otras ciencias; ella es una
ciencia autbnoma, lo que no excluye, por supuesto, que pueda relacionarse
con otras al mismo tiempo.

Para Skinner la unidad simple de la conducta es el reflejo, y a este lo
define como cualquier correlacion entre estimulo y respuesta. Los reflejos se
hallan intimamente ligados al bienestar del organismo (Documento html

disponible [on line] www.sanmiguel.com.ar/dogsports/instituto lyceum.html).

Los términos operante e instrumental son equivalentes, y reemplaza al
viejo termino "intencional" de la Psicologia clasica, el primero es usado por

Skinner, el segundo por Thorndike. El condicionamiento operante es un
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proceso de ejercer control sobre la conducta de un organismo en un cierto
ambiente, por medio de la aplicacion del refuerzo. Incluye maxima flexibilidad
y adaptabilidad.

El refuerzo es cualquier evento que contingente con la respuesta de
un organismo altera la probabilidad futura de que ocurra dicha respuesta.
Hay refuerzo positivo cuando se incrementa la frecuencia de la respuesta por
la presentacion de un evento, por ejemplo: los aplausos del publico (refuerzo
positivo) incrementan el buen desempeno teatral del actor. Hay refuerzo
negativo cuando se incrementa la renuencia de la respuesta por el retiro del
evento, por ejemplo: él quitarle una espina clavada (refuerzo negativo) en la
pata de un perro, hace que este acuda con mayor entusiasmo a la presencia
de su amo.

El refuerzo siempre va después de emitida la conducta. La inmensa
mayoria de nuestras conductas aprendidas las hemos adquirido por medio
de este procedimiento.

El paradigma del condicionamiento operante lo podriamos
graficamente representar por R - E +, donde R es la respuesta o conducta, y
E + el refuerzo u operacion de reforzamiento. La mayoria de los
condicionamientos operantes ocurren con alguna frecuencia solo bajo ciertas
condiciones, por eso la probabilidad de que se presente una operante es alta
solo en presencia de ciertos eventos ambientales llamados estimulos
discriminativos (Documento html disponible [on line]

www.sanmiguel.com.ar/dogsports/instituto lyceum.html).
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Por eso en el condicionamiento operante se dice que los estimulos
discriminativos, controlan la respuesta operante. Ejemplo: rara vez
comenzare yo a declamar una poesia a no ser que tenga un auditorio de
gente amiga que mes escuche (estimulo discriminativo), o usamos la palabra
ingles "come" (ven!) como estimulo discriminativo para que nuestro perro
venga a nosotros (operante) y lo premiemos con un hueso (reforzador).

Este mismo ejemplo nos sirve para ver como se pone una operante
bajo el control de un estimulo discriminativo: se refuerza su ocurrencia en
presencia del estimulo (la palabra "come") y no se refuerza (no se le da el
hueso) en su ausencia.

Haya estimulos, como el agua y la comida, que tienen la propiedad de
reforzar la conducta sin que el organismo haya tendié experiencia previa de
ellos, a estos se lees llama reforzadores incondicionados o primarios. Otros
estimulos adquieren la propiedad de reforzar a lo largo de la vida del
organismo, y los llamamos reforzadores condicionados o secundarios, y un
ejemplo claro lo tenemos en el dinero que se convierte en el principal
reforzador condicionado del hombre mas mediatizado o Mac' Donizado. Una
respuesta se refuerza después que se haya emitido.

Pero se pueden crear conductas operantes nuevas o que no existen el
repertorio del organismo, y a ese proceso lo llamamos moldeamiento, donde
usamos una combinacion de reforzamiento y no reforzamiento y por
aproximaciones sucesivas vamos obteniendo la conducta nueva deseada.
Demos un ejemplo: queremos que un animal presione una palanca, entonces

reforzamos (con comida) el movimiento del animal que lo aproxime a ella,
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después reforzamos unicamente el movimiento del animal que lo haga rozar
la palanca, después solo el movimiento que lo haga colocar la pata sobre la
palanca, y por ultimo solo el movimiento que lo haga presionarla

(Documento html disponible [on line]

www.sanmiguel.com.ar/dogsports/instituto lyceum.html).

Para Burkhard y Domjan (1991), en todas las situaciones de
condicionamiento instrumental, la conducta del sujeto produce algun tipo de
consecuencia en el ambiente. Los procedimientos de condicionamiento
instrumental pueden clasificarse segun la naturaleza del acontecimiento
ambiental controlado por la conducta. El acontecimiento puede ser
agradable o desagradable. Un acontecimiento agradable se llama estimulo
apetitivo. Un acontecimiento desagradable se llama estimulo aversivo. Otro
factor importante en la clasificacion de los procedimientos de
condicionamiento instrumental es la relacion, o contingencia, entre la
respuesta y el condicionamiento ambiental que controla. La respuesta
instrumental puede producir el acontecimiento (en cuyo caso se dice que
tiene lugar una contingencia positiva) o eliminarlo (en cuyo caso se dice que
tiene lugar una contingencia negativa).

El término reforzamiento positivo se refiere a una clase de situaciones
en las que existe una contingencia positiva entre la respuesta instrumental y
un estimulo reforzador apetitivo. En otras palabras, si el sujeto no ejecuta la
respuesta instrumental, recibe el estimulo reforzador; si el sujeto no ejecuta
la respuesta, el estimulo reforzador no se presenta. Dar una bolita de

comida a una rata hambrienta siempre que presiona la palanca es un
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ejemplo de laboratorio de reforzamiento positivo. Existen muchos ejemplos
de reforzamiento positivo fuera del laboratorio. Un padre puede dar un dulce
a su hija s6lo cuando ésta deja los juguetes. La intencién del padre, es
asegurar que la respuesta instrumental siga produciéndose y, quiza, que
incluso aumente su frecuencia.

A veces se utilizan hechos recompensantes continuos en los
procedimientos de reforzamiento positivo. En estos casos, el acontecimiento
reforzante continta (o puede incluso aumentar) en tanto se siga ejecutando
la respuesta instrumental. Si cesa la respuesta instrumental, el estimulo
reforzador también cesa o disminuye. En una aplicacion interesante de este
tipo de reforzamiento positivo, unos nifios fueron condicionados a dar
patadas con el fin de hacer funcionar un movil colgado encima de la cuna.
Cuanto mas pataleaban, mas movimientos podian producir en el mévil. Los
ninos, en esas circunstancias, mostraban un aumento rapido y sostenido de
las patadas (Burkhard y Domjan, 1991).

Los procedimientos de laboratorio en los que se utiliza un estimulo
reforzador continuo se asemejan a las situaciones fuera del laboratorio en las
que existe una conexion mecanica directa entre la conducta y el ambiente.
Por ejemplo, mientras se dé a los pedales de una bicicleta, ésta se movera.
Aungue en este ejemplo esta implicado el reforzador continuo, se supone, un
reforzamiento positivo porque existe una contingencia positiva entre la
respuesta instrumental y el reforzador. En cuanto se termine la respuesta

instrumental, el estimulo reforzador también se termina.
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Pero, el reforzador siempre va acompanado de procedimientos
contingentes con el comportamiento deseado, respuestas emitidas que son
programadas bajo un determinado procedimiento experimental. El
reforzamiento puede programarse también con base en el tiempo. Skinner
denomind al reforzamiento programado con base al tiempo del programa de
reforzamiento de intervalo. En un programa de intervalo, el reforzador esta
disponible durante un cierto periodo de tiempo después del ultimo
reforzamiento. Cualquier conducta que se produzca durante el intervalo no es
reforzada; solamente se refuerza la primera respuesta emitida al final del
intervalo. Deberia sefialarse que en un programa de intervalo el
reforzamiento tiene que obtenerse antes de que comience otro nuevo
intervalo.

Por otra parte, las respuestas son programadas por un numero
especifico para obtener el reforzamiento & de acuerdo a diferentes
respuestas que al consumarse, se hace contingente a la aparicion del
refuerzo. Para ello, se hace necesario adentrarse a conocer los denominados
por la literatura de los principios del aprendizaje como programas de razon
fija y razon variable.

En un programa de razon fija es necesario emitir un numero necesario
de respuestas determinado para obtener el reforzamiento. En un programa
RF-1 (o continuo) se da El reforzador después de cada respuesta. Asimismo,
en un programa de RF-10 tiene que darse 10 respuestas para obtener el
reforzador. Un ejemplo de programa de razon fija seria cuando una rata es

reforzada por cada diez respuestas de presion de palanca. Este seria el caso
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de un programa de RF-10. Un adulto que recibe un ddlar por cada cinco
guias telefénicas entregadas o un nifo que recibe un juguete de una
empresa por cada cinco cupones de cajas de cereales, son ejemplos reales
de programa de razén fija.

Los programas de razdn fija producen una tasa de respuesta
consistente; es decir, el animal o la persona responden a una tasa constante
durante todo el tiempo que esta disponible el reforzamiento o hasta que se
produce la saciacion. Ademas, la tasa de respuesta aumentan con los
programas de RF mas altos. Por ejemplo, Collier, Hirsch y Hamlin (1972)
observaron que las ratas presionaban la palanca a una tasa mas alta, bajo
un programa de RF-20 que bajo un programa de RF-10, y con tasas aun mas
elevadas bajo un programa de RF-60 que uno de RF-40. Resultados
similares se han obtenido con palomas (Felton y Lyon,1966), gastos
(Kanarek,1974), perros de las praderas (Todd y Cogan, 1978) y nifos
Stephens, Pear, Wray y Jackson (1975), citados por Klein (1994).

Los programas de razon fija tienen otra caracteristicas distintiva. La
respuesta se interrumpe temporalmente después del reforzamiento. Después
de la pausa, la respuesta se reanuda con la tasa presente antes del
reforzamiento. Por tanto, bajo un programa de razon fija, el animal o la
respuesta responden con la intensidad caracteristica de esa razén o bien no
responden.

Por su parte, dadas las caracteristicas de la implementacién de un
programa de razén en sus diferentes manifestaciones, también, el

comportamiento se interpreta en términos de tiempo; debido a que en un
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programa de razon variable se obtiene el reforzamiento tras realizar un
numero medio de respuestas, pero el nimero de respuestas exigido varia a
lo largo del entrenamiento. Para entender en qué consiste un programa de
RV supongamos que se refuerza a una rata por presionar una palanca bajo
un programa de RV-20. Aunque la rata tiene que presionar la palanca 20
veces por término medio para obtener el reforzamiento, puede presionar 10
veces para obtener el reforzador la primera vez, pero tiene que responder
treinta veces para conseguir el siguiente reforzador. Dos ejemplos reales de
programas de razén variable un vendedor puerta a puerta que realiza dos
ventas consecutivas y después tiene que llamar 50 veces antes de realizar
otra venta, y una persona que en una reunién social logra bailar con dos
personas de una misma fila y posteriormente tiene que pedirselo a 5
personas antes de conseguir otra pareja de balile.

Al igual que los programas de RF, los programas de RV producen
una respuesta constante. Ademas, cuanto mas elevado es el nimero medio
de respuestas exigido para el reforzamiento mayor es la tasa de respuestas.
Por ejemplo, Felton y Lyon (1966) encontraron que las ratas presionaban la
palanca a una tasa mas elevada bajo un programa de RV-200 que un
programa de RV-50 y aun mas alta bajo un programa de reforzamiento RV-
200.

Al contrario de lo que sucede en los programas de razon fija, la pausa
post - reforzamiento se produce en los programas de razdn variable solo
ocasionalmente. (Felton y Lyon, 1966; Ferster y Skinner, 1957). La ausencia

relativa de pausa en la conducta tras el reforzamiento en los programas de



Desempeiio Laboral 30

RV, hace que la tasa de respuesta sea mas elevada en un programa de RV
que en uno comparable de RF. Por consiguiente, las ratas presionan mas
veces durante una hora bajo un programa de RV-50 que bajo uno de RF-50.

La alta tasa de respuesta que se produce con los programas de RV
puede explicar la persistencia y vigor caracteristicos de la conducta de
juego. Por ejemplo, una maquina tragamonedas esta esta programada para
dar el premio tras un numero medio de jugadas. Sin embargo, el numero
exacto de jugadas necesario para obtener el reforzamiento es imprevisible.
La conducta de las personas que juegan durante horas a las maquinas
tragamonedas introduciendo dinero constantemente se produce porque las
maquinas estan programadas segun un programa de razon variable.

En un programa de IF la aparicion del reforzamiento depende del paso
del tiempo y de la ejecucién de la respuesta apropiada. El reforzamiento esta
disponible sélo después de un periodo de tiempo estipulado, de manera que
se refuerza la primera respuesta emitida después de que haya transcurrido
dicho intervalo. Por tanto, en un programa de IF —1 minuto la rata es
reforzada por la primera presion de la palanca emitida después de transcurrir
el intervalo de un minuto. Por el contrario, en un programa de IF-2 minutos la
rata tiene que esperar 2 minutos antes de que su respuesta sea reforzada.

Un ejemplo de programa de intervalo fijo seria repartir el periddico
todos los dias a la misma hora. Hacer gelatina es otro ejemplo real de
programa de intervalo fijo. Después de coccion se coloca la gelatina en el
frigorifico y, tras unas horas, esta lista para tomar. Sin embargo, aunque la

persona puede consumir la gelatina tan pronto como esté preparada, pueden
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pasar varias horas o incluso varios dias antes de que se dirija al frigorifico y
obtenga el reforzamiento.

¢ Ha observado alguna vez el comportamiento de un nifo que esta
esperando que cuaje la gelatina?, el nifio va al frigorifico, agita el plato,
comprueba que no estd lista y pone otra vez el plato en el frigorifico. El nifio
repetird esta operaciéon de vez en cuando. Una conducta similar se produce
cuando una persona espera el correo. En cada inspeccion, la gelatina esta
mas proxima a su punto o se acerca la hora de reparto del correo. Estas
conductas ilustran un aspecto de los programas de intervalo fijo. El animal o
la persona dejan de responder después de recibir el reforzamiento y luego
aumentan lentamente su respuesta conforme se aproxima el momento en el
que esta disponible nuevamente el reforzamiento. Ferster y Skinner
denominaron a este patrén de respuestas caracteristico de un programa de
IF efecto de festoneado. Este efecto de festoneado se ha observado con
varias especies, como en palomas (Catania y Reynolds, 1968; Dews, 1962),
ratas (Innis, 1979;Madigan, 1978) y humanos Shimoff, Catania y Matthews,
(1981), citados por Klein (1994).

Dos variables influyen en la duracion de la pausa observada en los
programas de IF. En primer lugar, la capacidad para contener la respuesta
hasta el final del intervalo aumenta con la experiencia (Cruser y Klein,
1984;Schneider, 1969). En segundo lugar, la pausa es mas larga con
programas de IF mas grandes Gentry, Weiss y Laties (1983); Schneider

(1969), citados por Klein (1994).
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Aunque se ha realizado una investigacion considerable sobre los
programas de intervalo fijo, no existen, sin embargo, muchas situaciones de
la vida real en las que la conducta se refuerce con base en este tipo de
programas. Ahora, el ejemplo de una persona que recibe su paga una vez a
la semana, una situaciébn que se utiliza con frecuencia para ilustrar la
conducta reforzada con un programa de intervalo fijo. En realidad, recibir la
paga semanalmente no es un ejemplo de programa de intervalo fijo; mas
bien, un cheque semanal refleja la operacion de un procedimiento de coste
de respuesta o castigo negativo. En una situacién de coste de respuesta, la
persona recibe el reforzamiento (dinero) sin tener que realizar ninguna
conducta especifica, pero puede perder dinero o ser despedido por no
efectuar la conducta apropiada.

Por su parte, en un programa de IV hay un intervalo de tiempo medio
entre los reforzadores disponibles. Sin embargo, ese intervalo de tiempo
varia de un reforzador al siguiente. Por ejemplo, en un programa de V-2
minutos El intervalo medio es de 2 minutos; no obstante, la rata tiene que
esperara solamente 1 minuto entre los reforzadores y la siguiente 5 minutos.
Veamos el siguiente ejemplo sobre un programa de intervalo variable.
Supdngase que usted va de pesca. ¢ Tendra éxito en la pesca?, el nimero
de veces que eches el anzuelo no es importante. Sin embargo, la frecuencia
con la que el pez pase cerca del cebo es fundamental. Puede que en alguna
ocasion esperes soOlo unos minutos entre las capturas, pero otras veces

tienes que esperar muchos minutos.
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Los programas de IV se caracterizan por una tasa de respuesta
estable. Ademas, la tasa de respuesta esta determinada por la duracion del
IV; la tasa de respuesta es mas baja cuanto mas largo es el intervalo medio
entre los reforzamientos. Por ejemplo, Catania y Reynolds(1968), citados por
Klein (1994), descubrieron que las palomas respondian entre 60 y 100 veces
por minuto en un programa de |V de 2 minutos, pero daban tan sé6lo de 20 a
70 respuestas por minuto bajo un programa de V-7, 1 minutos. Nevin (1973)
con ratas y Yodd y Cogan (1978) con perros de las praderas han obtenido
resultados similares.

Para Klein (1994), el efecto de feston caracteristico de los programas
de IF no se produce con los programas de IV. En los programas de IV no se
producen pausas tras el reforzamiento. Sin embargo, Catania vy
Reynolds(1968) observaron que en los programas de |V se produce la tasa
maxima de respuesta justo antes del reforzamiento.

Teniendo en cuenta lo anterior, Skinner (1938) definia un reforzador
como un evento cuya aparicion incrementa la frecuencia de la conducta que
se produce. Al contrario que Skinner, muchos psic6logos se han interesado
por determinar las condiciones bajo las que un acontecimiento ambiental es
reforzante. La Teoria de la Probabilidad Diferencial de Premack aborda este
problema. Entonces se comenzara la discusién sobre la naturaleza del
reforzamiento con la teoria de Premack.

La teoria de la probabilidad diferencial de Premack (1959-1965)
sugiere que todos los reforzadores comparten un atributo en comuan. Segun

Premack un reforzador es cualquier actividad cuya probabilidad de
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ocurrencia es mayor que la de la conducta reforzada. Por tanto, ir a cine
puede ser un reforzador para el estudio si la probabilidad de ir a cine es mas
grande que la probabilidad de estudiar. Segun la teoria de Premack, es la
respuesta de consumir la comida y no la comida en si misma lo que resulta
reforzante para una rata. Dado que comer es una conducta mas probable
que presionar la palanca, comer puede reforzar la respuesta de presion de la
palanca (Klein, 1994).

Un estudio de Premack (1959) realizado con nifos ilustra el caracter
reforzante de las actividades con una alta probabilidad de ocurrencia.
Premack puso una maquina de billar cerca de un dispensador de bombones.

En la primera fase de estudio observé la tasa de respuesta relativa de
cada actividad de los nifios. Algunos nifos jugaban al billar con mayor
frecuencia de la que comian bombones por lo que fueron denominados
“manipuladores”; otros nifios comian bombones mas a menudo de que
jugaban al billar y eran denominados “consumidores”. Durante la segunda
fase del estudio los manipuladores tenian que comer para poder jugar al
billar mientras que los consumidores se le exigia jugar a la maquina de billar
para conseguir los bombones. Premack comprob6é que esta contingencia
incrementaba el nimero de veces que los “consumidores” jugaban a la
maquina de billar y ElI numero de bombones consumido por los
“manipuladores”.

Segun Klein (1994), la aplicaciéon del principio de Premack no se ha
limitado a situaciones educativas; el mundo de los negocios constituye una

situacién ideal para modificar conductas utilizando las actividades como
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reforzadores. Por ejemplo, Luthans, Paul y Baker (1981) comprobaron que
las ventas totales de los vendedores de un departamento comercial
aumentaban cuando se establecia una contingencia entre una actividad de
ventas de baja probabilidad y una actividad de periodo de descanso con
sueldo de alta probabilidad. En otras palabras, los vendedores aumentaron
sus ventas cuando esta actividad les permitia un periodo de descanso con
paga. O'Hara, Johnson y Beehr (1985) observaron un incremento similar de
las ventas con esta contingencia en vendedores de teléfonos.

Los Psicologos que utilizan actividades como reforzadores han hecho
un descubrimiento importante. La utilizacion de una actividad como
reforzador no sélo incrementa la ejecuciéon de la respuesta objeto del
reforzamiento, sino que también puede disminuir el nivel de la actividad
utilizada como reforzador (Allison, 1989). Si la actividad utilizada como
reforzador no es deseable, este procedimiento constituye un método eficaz
para suprimir una conducta inapropiada. Para ilustrar, esta aplicacion,
supongamos el caso de un nifo que grita ocasionalmente. Aun cuando la
conducta de gritar no sea muy frecuente, puede resultar muy molesta. Los
padres podrian conseguir que la conducta de gritar disminuyese si dejan al
nino que grite contingentemente sobre la ejecuciéon de una conducta deseada
(por ejemplo, leer). Esta contingencia haria que aumente una actividad
deseada como la de leer y que disminuya una conducta no deseada como la
de gritar.

En 1953, Burruhs Federick Skinner sugirié que un manejo inadecuado

de las contingencias de reforzamiento da a lugar algunas veces a problemas
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conductuales. En muchas ocasiones, la conducta operante adecuada no se
produce porque el reforzamiento no esta disponible. Otras veces, el propio
reforzamiento de los problemas conductuales de las personas hace que
dichos problemas se presenten. Skinner creia que reordenando las
contingencias de reforzamiento se podia eliminar la conducta patolégica y
aumentar la aparicion de formas mas eficaces de comportamiento. Muchos
Psicélogos (Ullman y Kasner, 1965) aceptaron el punto de vista de Skinner
segun el cual la reestructuracién de las contingencias de reforzamiento podia
constituir un instrumento eficaz para modificar la conducta humana. La
utilizacion de reforzamiento y no reforzamiento para controlar la conducta de
las personas fue denominada en un principio Modificacién de conducta. La
modificacion de conducta se refiere, sin embargo, a cualquier tipo de
tratamiento conductual. Por tanto, Rimm y Masters (1979), citados por Klein
(1994), los terapeutas de conducta utilizan ahora el término manejo de
contingencias para referirse a la utilizacion de contingencias de reforzamiento
y de no-reforzamiento para incrementar la frecuencia de conductas
apropiadas y para eliminar o reducir las respuestas inadecuadas. Se
empezara examinando los procedimientos necesarios para una aplicacion
eficaz del reforzamiento en la modificacion de la conducta operante.

No obstante, la idea de Skinner segun la cual el reforzamiento podia
emplearse sistematicamente para modificar la conducta fue aprobada
empiricamente a comienzos de los anos sesenta por Ayllon y Azrin en el
Anna Hospital de lllinois (Ayllon y Azrin, 1965,1968). Estos autores

elaboraron un programa de manejo de contingencias para pacientes
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psicoticas adultas internadas en una institucion. Estas pacientes recibian
fichas que podian intercambiar méas tarde por reforzadores primarios
deseados si conseguian realizar una serie de respuestas operantes
imprescindibles para comportarse adecuadamente fuera del hospital. Se
reforzaban dos tipos de conductas operantes: 1) actividades de autocuidado,
tales como asearse y banarse y 2) actividades de trabajo, tales como fregar
los platos y servir la comida.

Por su parte, Ayllon y Azrin (1965), comprobaron que la frecuencia de
las conductas apropiadas aumentaba significativamente como resultado del
programa de manejo de contingencias (algunas veces se ha denominado a
este enfoque programa de economia de fichas, ya que se emplean fichas
como reforzadores secundarios).

El tratamiento de Ayllon y Azrin muestra que los pacientes psicéticos
pueden adquirir las conductas necesarias para comportarse eficazmente
mediante el reforzamiento de esas conductas. De hecho, muchos estudios
(Fairweather, Scanders, Maynard y Cressler, 1969; Paul y Lentz, 1977;
Schaefer y Martin, 1969) han demostrado que los pacientes psicoéticos que
reciben un tratamiento de manejo de contingencias muestran una adaptacion
mejor a la vida diaria que los pacientes que reciben un tratamiento tradicional
en los hospitales. La eficacia del condicionamiento operante para modificar la
conducta de pacientes psicéticos hospitalizados parece estar bien
demostrada (Klein, 1994).

Los programas de manejo de contingencias se ha utilizado para

modificar conductas en una gran variedad de situaciones. El manejo de
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contingencias parece constituir un tratamiento eficaz para muchas conductas
patoldgicas ademas de para la ausencia de habilidades. La depresién es una
conducta problema que se ha modificado mediante el reforzamiento
contingente Burgess (1968); Lieberman y Raskin (1971), citado por Klein
(1994).

El manejo de contingencias también se ha empleado en el tratamiento
de la ansiedad (por ejemplo, Marshall, Boutilier y Minnes, 1974; Reisinger,
1972; Rimm y Mahoney, 1969; Vasta, 1975) y del dolor (Cautela,
1977;Kallman, Herzen y O’toole, 1975; Sand y Biglan, 1974). En otros
estudios se presenta el reforzamiento cuando los pacientes muestran una
disminucién de la ansiedad, la depresiéon o el dolor, y un incremento de
respuestas incompatibles con la conducta problema (Klein, 1994).

Los sistemas de economia de fichas se han utilizado en muchos
centros residenciales para el tratamiento de nifos y adolescentes
delincuentes. El objetivo de estos programas es establecer conductas
sociales apropiadas, asi como habilidades académicas. Estos programas
(Bailey, Wolf y Philips, 1970; Emshoff, Redd y Davidson, 1976; Kirigin,
Braukman, Atwater y Wolf, 1982) han demostrado que el reforzamiento
contingente puede disminuir la incidencia del comportamiento social
inadecuado e incrementar la apariciéon de conductas sociales y académicas
deseables (Klein, 1994).

Los programas de manejo de contingencias pueden emplearse
también para incrementar respuestas deseadas en nifos y adultos

retrasados. Por ejemplo, el reforzamiento contingente se ha utilizado con
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ninos retardados para ensefarles habilidades de aseo (Azrin, Sneed y Fox,
1973; Giles y Wolf, 1966; Siegel, 1977), cuidado personal (Horner y Keilitz,
1975) y comportamientos adecuados durante la comida (Plummer, Baer y Le
Blanc, 1977). El manejo de contingencias puede suprimir también varias
conductas caracteristicas de los nifos retrasados. Por ejemplo, la frecuencia
de la conducta autopunitiva (Griffin, Locke y Landers, 1975; Solnick, Rincover
y Peterson, 1977), de conductas disruptivas y de agresion (Plummer y col.,
1977) y de autoestimulacién, pueden disminuir cuando el reforzamiento se
hace contingente sobre la supresion de esas conductas (Burkhard y Domjan,
1991).

La ejecucion académica de nifos y adultos normales también es
sensible al tratamiento de manejo de contingencias. Por ejemplo, Lovitt,
Gruppy y Blattner (1969) comprobaron que una contingencia de tiempo libre
y permiso para escuchar la radio aumentaba la presion de la ortografia en
ninos de cuarto grado. Otros nifnos (Harris y Sherman, 1973; McLaughlin y
Malabi, 1972; Rapport y Bostow, 1976) han comprobado que puede
mejorarse el rendimiento académico de los nifios mediante un procedimiento
de manejo de contingencias. El reforzamiento contingente también ha
permitido aumentar la conducta de estudio de estudiantes universitarios. Sin
embargo, este procedimiento parece ser eficaz s6lo cuando los estudiantes
poseen habilidades por debajo del nivel medio (Bristol y Sloane, 1974) o
niveles medios y bajos (DuNann y Weber, 1976). Es probable que el
reforzamiento no mejore la conducta de estudiantes que muestran ya habitos

de estudio eficaces. Por consiguiente, el reforzamiento aumentara el
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rendimiento académico so6lo en los estudiantes que no responden
eficazmente.

Para Burkhard y Domjan (1991), el manejo de contingencias no sélo
es util para cambiar la conducta de sujetos individuales, sino también de
grupos de personas. Por ejemplo, Hayes y Cone (1977) comprobaron que
mediante el pago directo a los usuarios que utilizaban de forma adecuada la
energia, se obtenian grandes reducciones en el consumo, y Seaver y
Patterson (1976) descubrieron que dando retroalimentacién por un uso
eficiente de la energia, se producia una disminucién significativa en el
consumo de combustible domestico. Asi mismo, McCalden y Davis (1972)
descubrieron que reservar un carril del puente de San Francisco para los
coches con varios pasajeros aumentaba su numero y mejoraba la fluidez del
trafico.

Por ultimo, Geller y Hahn (1984), comprobaron que la utilizacién del
casco de seguridad en una gran planta industrial aumentaba cuando se hacia
contingente el reforzamiento sobre su uso (Burkhard y Domjan, 1991).

En contraste con lo anterior, las contingencias con reforzamientos
negativos, también se presentan cuando se realiza un castigo al
comportamiento indeseado. El término castigo se refiere a una clase de
situaciones en las que existe una contingencia positiva entre la respuesta
instrumental y un estimulo desagradable o aversivo. Si el sujeto ejecuta la
respuesta instrumental, recibe el estimulo punitivo; si no ejecuta la respuesta
instrumental, el estimulo desagradable no se presenta. El jefe puede

criticarte por llegar tarde a una reunion; un profesor puede suspender a
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alguien porque ha contestado muchas preguntas mal. Esos procedimientos
disminuyen la probabilidad en el futuro de la respuesta instrumental.

Los experimentos de laboratorio sobre castigo incluyen, por lo general,
algun tipo de reforzamiento positivo para conseguir que la respuesta
instrumental se produzca de vez en cuando. En un principio, se puede
entrenar a los sujetos a dar alguna respuesta para obtener un reforzamiento
positivo, como presionar una palanca o correr por un pasillo por comida. Una
vez que se establece la respuesta de la palanca se puede establecer un
estimulo punitivo, como una descarga eléctrica, después de cada presion de
la palanca; el resultado es un descenso en la presion de la palanca.

En una contingencia negativa, la respuesta interrumpe o impide la
presentacion del reforzador. Si se presenta la respuesta, el reforzador se
retiene; si no se presenta la respuesta el reforzador se administra. Ese
procedimiento aumenta la probabilidad de la conducta si el reforzador es un
estimulo no agradable. Las situaciones en las que la aparicion de una
conducta instrumental interrumpe o impide la entrega de un estimulo aversivo
se llaman procedimientos de reforzamiento negativo (Burkhard y Domjan,
1991).

Segun, Burkhard y Domjan (1991), existen dos tipos de
procedimientos de reforzamiento negativo. En un caso, el estimulo punitivo
se presenta continuamente, pero puede ser interrumpido con la presentacion
de la respuesta instrumental. Este tipo de procedimiento se llama de escape.
Los prisioneros pueden escapar de lo desagradable de la carcel fugandose.

La gente se puede marchar de un cine para escapar de una mala pelicula.
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En estos casos, la presencia de un estimulo aversivo establece la ocasién
para la respuesta instrumental. La respuesta instrumental se refuerza con la
interrupcién del estimulo desagradable solo si la respuesta aparece durante
la presentacion del mismo. Si la rata presiona la palanca cuando la
descarga no estd activada, la respuesta de presién de la palanca no se
refuerza con la interrupcidn de la descarga.

En el segundo tipo de proceso de reforzamiento negativo esta
implicado un estimulo no reforzante que se programa para ser presentado en
algun momento en el futuro. En este caso, la respuesta instrumental impide
la presentacién del mismo. Este tipo de procedimiento se llama evitacion.
Muchas cosas las realizamos para prevenir la aparicion de algo malo. Los
estudiantes, a menudo, estudian antes de un examen para evitar una mala
nota; una persona que responde a una alarma de incendios puede evitar el
quemarse.

Un reforzador condicionado se defini6 como un estimulo que,
originalmente, no era una reforzador, sino que habia adquirido su poder
reforzante al ser asociado convenientemente con otros reforzadores. Algunos
reforzadores, como el elogio, son bastante breves. El estimulo desaparece
con solo presentarse una sola vez. Otros reforzadores condicionados, por
ejemplo el dinero, perduran y pueden ser acumulados, hasta que se canjean
por reforzadores de apoyo, como la comida. Los reforzadores condicionados
que se asemejan al dinero, se llaman fichas. Un programa en el que un grupo

de individuos puede ganar fichas por emitir diversas conductas deseables, y
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en el que las fichas pueden ser canjeadas por reforzadores de apoyo, se
denomina economia de fichas.

Existen dos ventajas fundamentales que apoyan el uso de los
reforzadores de ficha. En primer lugar, pueden administrarse inmediatamente
después de que se de un comportamiento deseable, para ser cambiado mas
tarde por un reforzador de apoyo. De este modo, pueden utilizarse como
“puente” para las largas demoras que se dan entre la respuesta meta y el
reforzador de apoyo. Esta propiedad es especialmente importante, cuando
resulta poco practico o imposible, suministrar el reforzador de apoyo justo
tras la conducta. En segundo lugar, las fichas hacen que sea mas facil
administrar reforzadores coherentes y eficaces cuando se trata a individuos
en grupos.

Kazdin (19772, 1985), citado por Martin y Pear (1999), argumenté la
impresionante variedad de ambientes en los que se ha utilizado la economia
de fichas: salas de psiquiatria, instituciones y clases para deficientes
evolutivos, aulas normales que abarcan desde el preescolar hasta el instituto
y la universidad, reformatorios asi como en varios entornos laborales donde

se trata de disminuir la tasa de ausencia y de mejorar el rendimiento laboral.

Aunque en un primer momento se desarrollaron en ambientes institucionales,
las técnicas utilizadas en Economia de Fichas, se han ampliado a varios
ambientes comunitarios. En tales ambientes, se han aplicado para disminuir
el vertido de basuras, incrementar el reciclaje de desperdicios, aumentar la
conservacion de energia, desarrollar el uso del transporte de masas y la

busqueda de empleo, asi como incrementar los comportamientos de auto-
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ayuda de los desfavorecidos por la Economia actual. La economia de fichas
se ha ampliado también a situaciones de convivencia comunitaria como la de
Twin Oaks, una comunidad agricola que imita la comunidad experimental
ficticia descrita por Skinner (1948) en la novela Walden Two  Kinkade
(1973), citado por Martin y Pear (1999).

Para desarrollar un programa de economia de fichas se debe tener en

cuenta los siguientes pasos:
(1) Decidir las conductas metas. Las conductas metas vienen determinadas,
en gran medida, por el tipo de individuo con quien se trabaja, por los
objetivos a corto y a largo plazo, que se pretende conseguir con dicho tipo de
individuo, y por los problemas comportamentales especificos que pueden
interferir con el logro de esos objetivos.

Cuando mas homogéneo sea el grupo, mas facil sera estandarizar las
normas sobre qué respuestas reforzar y con qué cantidad de fichas.
Afortunadamente, al menos desde esta perspectiva, muchos de los grupos a
los que se puede aplicar la economia de fichas, estdan formados por
individuos que muestran un nivel comportamental similar. No obstante,
incluso con grupos muy homogéneos, probablemente sera necesario que se
establezcan algunas pautas de refuerzo especifica para ciertos sujetos,
segun sus respectivas necesidades comportamentales.

(2) Registrar las lineas bases. Al igual que se hace con otros procedimientos,
antes de iniciar una economia de fichas se deberia obtener datos de linea
base sobre las conductas meta especificas. Podria darse el caso de que los

clientes rindan ya a un nivel satisfactorio, por lo que los beneficios que se
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obtendrian al establecer una economia de fichas, no justifican el tiempo, el
esfuerzo, ni el coste que se le dedica. Tras el comienzo del programa, la
comparacion de los datos con los registros de linea base, le permitira
determinar la eficacia de un programa (Martin y Pear, 1999).
(3) Seleccionar los reforzadores de apoyo. Se debe realizar un muestreo de
la diversidad de los reforzadores disponibles que se pueden administrar a la
persona por cada conducta que emita hasta llegar a la conducta meta. Al
momento de considerar los reforzadores disponibles, nunca se debe
planificar un programa que pueda implicar el privar a las personas de algo
que les pertenece legal o moralmente.
(4) Seleccionar el tipo de ficha. Las fichas pueden adoptar cualquiera de las
formas que ha adoptado el dinero. A menudo se utilizan las fichas de péker,
talonarios personales, transacciones en una cartilla bancaria, puntos en un
cartel pegado a la pared o en una libreta, todas estas posibilidades y muchas
mas, podrian encajar con las necesidades de su economia de fichas
particular, dependiendo del tipo de cliente de quien se trate.

En general, las fichas deberian ser atractivas, ligeras, faciles de llevar,
perdurables, manejables y desde luego dificiles de falsificar.
(5) Identificar la ayuda disponible. Tal vez la ayuda de otros individuos no sea
esencial en una economia de fichas pequefa. Sin embargo, tal ayuda es
particularmente deseable en las etapas iniciales del programa. En una
economia de fichas amplia, como un hospital psiquiatrico, dicha ayuda es

imprescindible.
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Existen varias fuentes de ayuda: (a) personas ya asignadas para
trabajar con el cliente, (b) voluntarios, (c) personas pertenecientes a la
institucion que estén ya muy avanzadas comportamentalmente; y (d)
miembros de la economia en si. En algunos casos, se ha ensefiado a los
clientes a auto-administrarse las fichas contingentemente a la emisién de un
comportamiento apropiado.

Una vez que la economia de fichas empiece a funcionar bien, seria

posible que otros miembros mdas asumiesen gradualmente una mayor
responsabilidad para ayudar a conseguir los objetivos del sistema de
economia de fichas.
(6) Elegir los lugares. No se precisa de ningun lugar especifico para llevar a
cabo la economia de fichas. Esto ayuda mucho, ya que el disefador de la
economia de fichas suele tener pocas elecciones a la hora de escoger el
sitio. No obstante, algunos lugares son mejores que otros, dependiendo de la
economia en cuestion.

Para ejemplificar un caso de aplicabilidad de la Economia de Fichas,
el psicélogo mexicano Carlos Hirdm Culebro Sosa, Catedratico de la Escuela
de Psicologia de la UNICACH; Miembro de la Sociedad Mexicana de
Psicologia Criminolégica AC; Exdirector del Centro de Observaciéon vy
Orientacién para Menores, Exdirector del Sistema penitenciario en Chiapas y
Exdirector del Centro de Integracién Juvenil “Tuxtla Gutiérrez”, cuenta su
experiencia con la Economia de Fichas en un Centro de Readaptacion
llamada Villa Crisol, antes Centro de Observacién y Orientacion para

menores:
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“En este ensayo refiero la experiencia con una técnica
conductista que alguna vez puse en practica en “Villa
Crisol”, que se localiza en el Municipio de Berriozabal,
Chis., en el entender que -en los uUltimos afos— en todo
el pais se ha producido un incremento del fendmeno de las
bandas con wuna fuerte connotacidén de violencia; un
porcentaje cada vez mayor de guienes permanecen en algun
centro de reclusidén -para adultos o menores—- afirma ser o
haber sido usuario de drogas; el robo sigue siendo una de
las principales causas de internamiento; y se observa un
incremento en delitos asociados a la agresién fisica,
incluyendo algunos homicidios.

Deseo ahora referirme a la técnica conductista denominada
“Economia de fichas”, que apliqué en esa Villa en mi
cardcter de Director del mismo. Como es bien sabido, toda
economia nacional basada en un sistema de moneda
corriente no es mads que una economia de fichas en donde
los billetes, las monedas, cheques o documentos similares
se cambian por reforzadores diferentes. Asi, afirma la
teoria conductista, las personas trabajamos en la
sociedad para ganar fichas mediante el dinero, que luego
cambiamos por alimentos, diversiones. ropa, etc.

Para establecer en Villa Crisol ese sistema, hice tres

consideraciones béasicas; primero identifiqué la conducta-—
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meta, que en este caso era la conducta deseable de los
menores durante el dia, es decir, gque no se pelearan
entre si, se formaran al toque de una campana, tomaran
sus alimentos en orden, acudieran a clases y
participaran en diferentes talleres, entre otras
conductas méds que emitian de manera irregular, pues
predominaban las rifias constantes y otras conductas
igualmente indeseables.

El segundo paso fue la definicidén de la moneda de uso.
Antes de que me incorporara a esa institucidén, habia
estado en Washington, EE.UU., observando la aplicacién de
esa técnica en muchachos farmacodependientes, en donde
las “monedas” eran tarjetas de crédito a las que en forma
computarizada les acumulaban puntos dependiendo del
comportamiento de sus duefos. En Villa Crisol, confieso
que inicialmente se elaboraron modestas tarjetitas
debidamente selladas y firmadas, que se entregaban de
inmediato a quienes se hicieran acreedoras a ellas, al
emitir alguna de las conducta-meta. Reconozco haber
olvidado que se trataba de adolescentes en qguienes el
robo era el medio de vida de varios de ellos, por lo que
a los pocos dias de su aplicacidén nos percatamos de
jovencitos que no se habian distinguido por su buen

comportamiento, pero eran poseedores de varias de esas
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papeletas que habian sustraido a su vecino o ganado en
algun juego de azar.

Recuerdo la vez que vi a unos 1internos jugar, y mientras
unos participaban con monedas de curso legal y baja
denominacidén, otros lo hacian con sus propias fichas.
Quise preguntarles a cémo estaban cotizando las fichas,
pero me abstuve de hacerlo pues su proceder era ilegal,
aunque también me senti satisfecho al percatarme que el
dinero y nuestras fichas tenian para ellos un significado
similar. El éxito de esto ultimo radicaba en que desde un
principio habiamos establecidos un sistema de cambio, que
fue el tercero de los movimientos gque realizamos. Una
serie de articulos -nuevos algunos de ellos y usados en
su mayoria- que periddicamente son llevados a ese sitio
precisamente para los infractores, les pusimos precio,
que podian “comprar" con sus fichas un determinado dia de
la semana. Los uUnicos articulos excluidos de esa
transaccidén eran los alimentos.

Para evitar la adquisicién ilegal de las tarjetas, las
cambiamos por puntos que ante su buena conducta las
registrédbamos en listas similares a las que se llevan en
las escuelas para contabilizar las asistencias. Conforme
pasaban las semanas, cada vez era mas motivante para

muchos de ellos el portarse bien y ganar fichas con las
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que adquirian algun dulce, zapatos usados o algun
privilegio. Al portarse mal no sucedia nada, pero tampoco
obtenian ningun premio. Desde luego, no tenia el mismo
valor formarse inmediatamente después de la Gltima
campanada que participar toda una tarde en algunos de los
talleres.

Algunos segmentos de la conducta de los menores no fueron
motivos de este tipo de incentivos. Su proceder en los
dormitorios por las noches no era motivo de evaluacién
por carecer de observadores que calificaran las
respuestas adecuadas, y a quienes asistian a las sesiones
del grupo de Alcohdélicos Andénimos gque funciona en ese
sitio se reforzaba otorgandole cinco puntos. De esta
forma respetdbamos las politicas de esa agrupacidn, la
que es de capital 1importancia si se considera la
presencia de licor en la comisidén de muchos delitos.
Privilegios como salir un fin de semana con sus padres de
lo que en ese entonces era el C.0.0.M., o acompahados de
sus compafieros pasear por las ciudades de Berriozdbal y/o
Tuxtla Gutiérrez, eran los de mds alto valor. Aunqgue
pretendimos que para retirarse con sus padres durante un
fin de semana debian presentar una conducta ejemplar
durante toda la semana, eso representaba un inconveniente

para quienes no eran visitados periddicamente por sus
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familiares, sobre todo de aquellos que vivian en
poblaciones distantes de Berriozabal.

Al incorporar Villa Crisol a ese sistema, fue inevitable
que se ajustara a la ley de la oferta y la demanda. Por
ejemplo, una camisa usada gue una vez estuvimos cotizando
en 60 puntos y nadie la adquiridé, a la siguiente semana
tuvimos que valuarla en 85 puntos por los posibles
compradores.

Fue notorio que el motivo principal de externacidén de
esos muchachos, que era por fugas, disminuyera de manera
considerable con este método. En casos excepcionales se
otorgd una distincidén que Juridicamente es inaceptable:
se les dejoé salir solos un fin de semana, sin que nadie
se evadiera en esas condiciones, por el contrario,
regresaban con la misma satisfaccidén con la que salian de
“Rochester”, que es la denominacidén popular de ese sitio.
Establecer un régimen de recompensas de esa manera es una
empresa que tiene varias ventajas. Una de ellas es su
sencillez, pues cualquier nifio puede entender sus reglas.
Otra mas, que ante el menu de eventos reforzantes —-que en
nuestro caso fueron pocos por lo limitado de 1las
recompensas o0 actividades—- el sujeto elige 1los de su
propia preferencia. Recuerdo a un menor que archivando

correspondencia toda una tarde acumulaba sélo 3 puntos a
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su favor, pues ello le permitia hacer lo que le gustaba y
—a mi Jjuicio- se sentia orgulloso de participar de esa
manera en la administracidén de la Villa. Otra ventaja méas
es que evita trdmites engorrosos. Antes de implementar el
sistema habia reuniones prolongadas y conclusiones no
siempre objetivas con los del Consejo Tutelar, para
determinar quienes podrian salir con sus papds un fin de
semana. Después sélo se necesitaba saber guienes habian
ganado la puntuacidn necesaria para obtener ese permiso.
Cabe reconocer que el qgue hubieran pocos colegas
psicdlogos, 1impididé que incorpordaramos a los padres de
familia, obligandolos a escuchar una breve platica como
requisito para llevarse a su hijo a casa por dos dias.
Tampoco fue posible evitar que algunos puntos acumulados
por los menores fuesen mas por la simpatia del personal
que se los otorgaba que por el rendimiento de éstos. Son
parte de la naturaleza humana a la que el conductismo aun
no le encuentra solucidn.

Debo reconocer que el suministro de articulos de cambio
requiere de una infraestructura que no teniamos, lo que
impididé que al inicio pidiéramos hacer una distribucidén
gratuita de fichas para entrenarlos en su uso. Asi mismo,
tampoco fue posible establecer un tratamiento especifico

para algunos multi-reincidentes, de los cuales algunos de
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ellos habian sido diagnosticados como probables
psicdépatas; o que los de nuevo ingreso pudieran pagar
menos por un mismo articulo, pues éstos no abundaban vy,
en la fase final de su implementacidén, acepté que
porciones de harina de maiz fuesen motivo de canje, las
que utilizaban para preparar “pozol”. Tampoco fue posible
implementar los canjes con mas frecuencia que una vez por
semana, pues el valor de los puntos acumulados se pierde
con la espera.

Concluyo este relato al senalar que el sistema
implementado es el mismo que utiliza la iglesia catdlica
cuando a los nifios que acuden a la doctrina les obsequian
boletos, con el inconveniente que sélo una vez al afo
pueden cambiarlos por juguetes” Tomado de

www.unicach.edu.mx/libros/villa crisol.html 2001.

En los programas de economia de fichas los reforzadores que se
utilizan suelen tener propiedades de incrementar la conducta y de
mantenerla. En el caso del psicologo Culebro, el incremento en el valor de
las fichas contribuye a mantener el comportamiento deseado, en el ambiente;
y de esta forma, ayudaba al proceso de readaptacion de los menores que
pertenecian al programa.

También, las fichas como reforzadores condicionados de alguna
manera motivaban a los menores a seguir acumulandolas para obtener

refuerzos de apoyo.
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No obstante, en los ambientes clinicos, esta condicion de control de
tratamiento es eficaz y ayuda a que el programa no se termine por
adquisicion del incentivo, aln mas cuando se trabaja con grupos terapéuticos
que entran en competencia constante. A su vez, esto estimula al sujeto para
el desarrollo de capacidades de manejo de su propia economia de fichas en
su ambiente.

En el caso de los ambientes ocupacionales, el motivo varia de acuerdo
a las conductas meta que se desean del empleado, y progresivamente, al
entrar al programa, el empleado se motiva a la acumulacién de “valores
significantes en una ficha o token” para posteriormente cambiarlas por algo
necesario. También, estimula la creatividad sobre como adquirir el mayor
nuamero de fichas intercambiables, para ello debe comprometerse con la
organizacion para la cual labora.

Por tanto, un empleado motivado es un empleado creativo. Cuando
estdn comprometidos en el funcionamiento de la organizacion, los
trabajadores buscan voluntariamente nuevas maneras de abordar problemas
y resolverlos. Las mejores organizaciones encuentran maneras de brindarles
a ellos el tiempo, el respaldo y los medios que necesitan para estimular el
pensamiento creativo. Lamentablemente, en muchas organizaciones el ritmo
apresurado deja poquisimo tiempo para que los empleados se detengan a
pensar y crear. No es raro, incluso, que trabajen a la hora del almuerzo o se
queden tarde en la noche sé6lo para mantenerse al dia. En lugares de trabajo

asi, es especialmente importante que las personas tengan oportunidades
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para relajarse, para reirse de algun chiste con sus companeros, o
simplemente para alejarse de la oficina un rato (Nelson, 1997).

En un caso de empresa como en la 3M (Minnesota Mining &
Manufacturing), de St. Paul, se anima a los empleados a desarrollar
productos nuevos. El personal profesional cuyas ideas reciban la aprobacion
de la gerencia monta sus propias industrias dentro de la comparia. Los que
tengan éxito en sus esfuerzos reciben ascensos y aumentos salariales. No
hay pena para los que no tengan éxito. Los empleados se motivan al ver que
sus ideas se hacen realidad, y buena parte de las ventas de la empresa
corresponden ahora a productos que se introdujeron mediante este
programa.

También, un importante directivo de una companhia norteamericana,
expresa asi su vision sobre la importancia del empleado en la organizacion:
“Uno de los pasos hacia una operacién de categoria mundial es aprovechar
el poder creador e intelectual de cada uno de los empleados” (Harold A.
Poling. Ex presidente de la junta directiva, Ford Motor Company).

Por otro lado, hay que tener presente que la renovacién es la esencia
de una organizacion de éxito y creciente. A continuacién damos algunas
ideas sencillas para que sus empleados 0 comparneros mantengan siempre
una perspectiva innovadora.

1. Anime a los empleados a laborar fuera de las rigidas limitaciones de la
organizacion.
2. Cultive la creatividad.

3. Promueva la iniciativa.
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4. Permita que los empleados aparten tiempo para pensar y planear.
5. Premie al que toma riesgos.

6. Anime a los empleados a adquirir variedad de destrezas.

7. Invite a hacer preguntas.

8. Sea accesible.

9. Contrate personas inteligentes.

10. Contrate a un grupo de personas diversas.

Las mejores organizaciones reconocen que tanto ellas como sus
empleados salen ganando cuando estos ultimos tienen oportunidades de
aprender. La organizacién adquiere trabajadores mejor capacitados, de
talentos variados vy flexibles en sus asignaciones; ellos adquieren destrezas
nuevas, aprenden nuevas maneras de ver el mundo y conocen a sus
companeros de trabajo y se relacionan con ellos. El hecho de salir de la
rutina cotidiana es motivante de por si, y cuando, ademas, se les permite
aprender y superarse dentro de la organizacion esto puede animar a un
grupo de individuos que, de lo contrario, se estancarian (Nelson, 1997).

Otro caso para ilustrar la motivacion para el rendimiento laboral, es
que una vez al mes, todo empleado del restaurante Chef Allen, en Miami,
puede salir a cenar a otro restaurante con un amigo o el cényuge, vy el
propietario Allen Susser, paga hasta 50 dolares. La unica condicién es que
el empleado redacte un informe de una pagina en el cual detalle varios
aspectos de la experiencia, como servicio, ambiente y preparacion de la

comida, y que presente un informe oral ante todo el personal. De este modo,
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los empleados se enteran de cémo otros restaurantes atienden a sus
clientes.

“Los trabajadores no son los Unicos que deben aprender y estar
motivados para hacerlo. Los gerentes también deben aprender. Es
conveniente que los trabajadores instruyan a sus colegas pues nadie conoce
mejor los detalles de un trabajo que aquellos que lo realizan, y nadie més
que ellos perciben tan bien los problemas en un trabajo. Pero si los
trabajadores no pueden informar a los gerentes y los gerentes no pueden
aprender y responder los conocimientos de los empleados carecen de
credibilidad y el concepto de que sean socios de la gerencia se reduce a
palabras huecas”. [Dr. Mitchell Rabkin, Presidente del Hospital Beth. Israel,
Boston] (Nelson, 1997).

Los aspectos motivacionales en los ambientes ocupacionales permiten
dar una clara evidencia de las acciones que realizan los empleados en la
empresa, mas en su condicion de personas que dan su fuerza laboral a
cambio de retribucion economica. El desempeno, como se habia hablado
anteriormente, es uno de los indicadores que determinan el esfuerzo que
hace la persona para alcanzar satisfacer los objetivos propuestos en el
puesto de trabajo impartidos por la empresa en sus politicas de produccion
intelectual o manufacturero.

Por tanto, para medir el desempeno, existen sistemas de evaluacién
que permiten abarcar factores inherentes al cargo; que son descritos en los
manuales de funciones y la descripcién de puestos. Tales evaluaciones son

denominadas evaluaciones del desemperio.
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Para Lanfranco (2001), la Evaluacion del Desemperio constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. La mayor
parte de los empleados procura obtener retroalimentacién sobre la manera
en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la
direccion de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para
decidir las acciones que deben tomar. Las evaluaciones informales, basadas
en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. Contando con un
sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el departamento de
personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo
esperado y a los que no lo hacen. Asi mismo, ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacién. Incluso las
decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras mas del
area del departamento de personal dependen de la informacién sistematica y
bien documentada disponible sobre el empleado. Por norma general, el
departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones del desempefo
para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacion obedece
a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento
de personal puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto
nivel, profesionales, gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan
uniformidad dentro de cada categoria para obtener resultados utilizables.
Aunque es el departamento de personal en que disefa el sistema de
evaluacion, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluacion misma, que en la

mayoria de los casos es tarea del supervisor del empleado.
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Las ventajas de la evaluaciéon del desempefio son: (a) Mejora el
desempeno, mediante la retroalimentacion, (b) Politicas de compensacion:
puede ayudar a determinar quienes merecen recibir aumentos, (c)
Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefno anterior o en el previsto, (d) Necesidades de
capacitaciéon y desarrollo: el desempefio insuficiente puede indicar la
necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado, (e)
Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesionales especificas, (f) Errores en el disefio del puesto: el
desempenio insuficiente puede indicar errores en la concepcién del puesto,
(g) Desafios externos: en ocasiones, el desempeno se ve influido por
factores externos como la familia, salud, finanzas, etc, que pueden ser
identificados en las evaluaciones (Documento html disponible [on line]

www.jose.lanfranco.&m.net/index.htm).

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los
sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto
y ser préacticos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicién o
estandares completamente verificables. Por directamente relacionados con el
puesto se entiende que el sistema califica Unicamente elementos de
importancia vital para obtener éxito en el puesto. Si la evaluacion no se
relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la evaluacion es
practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema

complicado puede conducir a confusion o general suspicacia y conflicto.



Desempeiio Laboral 60

Un sistema estandarizado para toda la organizacién es muy Util,
porque permite practicas iguales y comparables. Existen elementos comunes
a todos los enfoques sobre evaluacién del desempefio: (a) Estandares de
desempeno: la evaluacién requiere de estandares del desempefo, que
constituyen los parametros que permiten mediciones mas objetivas, (b)
Mediciones del desemperio: son los sistemas de calificacion de cada labor.
Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales
que determinan el desempeno, (c) los principales elementos subjetivos del
calificador son: las mediciones subjetivas del desempefo pueden conducir a
distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor
frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios
aspectos:

1. Los prejuicios personales

2. Efecto de acontecimientos recientes

3. Tendencia a la medicion central

4. Efecto de halo o aureola

5. Interferencia de razones subconscientes

6. Métodos para reducir las distorsiones Las técnicas de evaluacion
pueden dividirse entre técnicas basadas en el desempefo durante el
pasado y las que se apoyan en el desemperio a futuro.

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen
la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrid y que puede, hasta cierto

punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar.
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En las Escalas de puntuacion, el evaluador debe conceder una
evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que
vaya de bajo a alto.

Por su parte, la lista de verificaciéon: requiere que la persona que
otorga la calificacion seleccione oraciones que describan el desenvolvimiento
del empleado y sus caracteristicas, el evaluador suele ser el supervisor
inmediato.

El Método de seleccidén forzada obliga al evaluador a seleccionar la
frase mas descriptiva del desempefio del empleado en cada par de
afirmaciones que encuentra.

El Método de registro de acontecimientos criticos requiere que el
evaluador lleve una bitacora diaria, el evaluador consigna las acciones mas
destacadas que lleva a cabo el evaluado.

Las Escalas de calificacion conductual utilizan el sistema de
comparacion del desempefio del empleado con determinados parametros
conductuales especificos.

El Método de verificacion de campo, consiste en que un representante
calificado del personal participa en la puntuacién que conceden los
supervisores a cada empleado. El representante del departamento de
personal solicita informacién sobre el desempeno del empleado al supervisor
inmediato.

Los Métodos de evaluacion en grupos se refieren a los enfoques de

evaluacion en grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen en
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comun la caracteristica de que se basan en la comparacién entre el
desempeno del empleado y el de sus comparieros de trabajo.

El Método de categorizacion lleva al evaluador a colocar a sus
empleados en una escala de mejor a peor.

El Método de distribucion forzada consiste en que se le pide a cada
evaluador que ubique a sus empleados en diferentes clasificaciones.

El Método de comparacion por parejas consiste en que el evaluador
debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el
mismo grupo.

Por los métodos de evaluacion basados en el desemperio a futuro, se
entienden como aquellos que se centran en el desempenro venidero mediante
la evaluacion del potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de
desempenio.

1. Auto evaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una auto
evaluacion puede constituir una técnica muy util, cuando el objetivo es
alentar el desarrollo individual.

2. Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como
el empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio
deseables.

3. Evaluaciones psicolégicas: cuando se emplean psicologos para las
evaluaciones, su funcién esencial es la evaluacion del potencial del

individuo y no su desemperio anterior.
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4. Métodos de los centros de evaluacién: son una forma estandarizada
para la evaluacion de los empleados que se basa en tipos multiples de

evaluacion y multiples evaluadores.

Dentro de las implicaciones del proceso de evaluacion, tanto el disefio
del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion del desempefo durante el pasado y en la concesion de
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de caracter
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacion del
desempeno pasado, en caso de que la funcion esencial del sistema consista
en el suministro de retroalimentacion. Los métodos de evaluacién orientados
a futuro pueden centrarse en metas especificas.

Por su parte, la auto evaluaciéon o los centros de evaluaciéon pueden
proponerse la identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar
0 servir como instrumentos de la promocion interna. Es necesario que el
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea. Los sistemas de
evaluacion que implican la participacién de los gerentes y supervisores tienen
mayor aceptacidén. La participacién incrementa el interés y la comprension

(Documento html disponible [on line] www.jose.lanfranco.&m.net/index.htm).

De lo anterior, se puede decir que muchas organizaciones deben tener
presentes los objetivos de una evaluacion del desempeno cuando se
establecen programas de retribucion a los empleados. Entonces se puede

decir que los gerentes o administradores de los negocios o empresas, se ven
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obligados a estudiar cuidadosamente los sistemas de recompensas, aunque
muchos de ellos contribuyan a beneficiar indirectamente a los empleados;
ademas, de utopicamente brindarle una oportunidad de asociarse a los
intereses de la empresa, o lo que llaman utilidades.

Pero, en la realidad, no se ven estas oportunidades debido a que las
actuales politicas econdmicas que rigen al mundo como las
macroeconomicas afectan las economias en especial, las latinoamericanas.
Esto preocupa porque las empresas se afectan en las utilidades que sirven
muchas veces para otorgar sistemas de recompensas confiables para los
empleados.

Estos son ejemplos para representar en las empresas, no obstante,
pueden derivarse de las cotidianidades de las retribuciones legales y
compensaciones adquiridas. Por eso, los sistemas de incentivos y
participacion de utilidades establecen una relacién entre los costos de la
compensacion y el desempefio de la organizacion. Los costos de la
compensacion y el ingreso que recibe cada trabajador varian de acuerdo con
los altibajos de la organizacion. En una temporada de auge los empleados
reciben una mejor compensacién por parte de una organizacibn mas
prospera. En etapas dificiles, la compensacion disminuye proporcionalmente
a las dificultades de la organizacion (Werther y Davis, 2000).

Ademas de permitir mayor flexibilidad en el proceso de vincular los
costos con el nivel de éxito que obtenga la empresa, los incentivos y la
participacion de utilidades crean un entorno determinado que es preciso

considerar antes de seleccionar una politica. El especialista en recursos
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humanos debe comprender el propdsito, la extension y la cobertura del
programa de incentivos, los niveles que se estableceran y los mecanismos
especificos para administrar este tipo de compensacion.

Los sistemas de incentivos vinculan directamente la compensacion
con el desempefio. Pagan a los empleados por obtener resultados y no por
su antigiedad o por el numero de horas que hayan laborado. Los empleados
que trabajan bajo un sistema de incentivos financieros advierten que su
desempeno determina en gran medida el ingreso que obtienen. Uno de los
objetivos mas significativos de los incentivos financieros consiste en que se
premie el mejor desempefo de manera regular y periédica. De forma
diferente a como ocurre con los aumentos de sueldo y las promociones, el
reforzamiento de la conducta suele ser rapido y frecuente; por lo general,
acompana a cada pago quincenal o mensual (Werther y Davis, 2000).

Dado que el trabajador ve muy pronto los resultados de la conducta
que se desea reforzar, el reforzamiento de esa conducta se facilita. La
organizacién se beneficia porque estas compensaciones se otorgan en
relacion directa con la productividad y no a través del método indirecto del
nuamero de horas que cada persona haya trabajado. Si el sistema motiva a
los empleados a incrementar su productividad, los gastos de la
administracion del sistema se compensan con creces.

En dltima instancia, el objetivo de los sistemas de incentivos y de
participacion de utilidades es mejorar el desempefio. Sin embargo, es

importante determinar qué aspectos del desempeno se desea mejorar.
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Existen sistemas de incentivos para casi todo tipo de labor, sea ésta
manual o profesional. Los incentivos pueden constituir el total de la
compensacion o ser un suplemento dentro de un enfoque mas tradicional de
sueldos y salarios. Los tipos de incentivos mas comunes se presentan a
continuacion.

Werther y Davis (2000), anotan que los incentivos que se conceden
con base en el numero de unidades producidas suelen compensar al
trabajador por el volumen de su rendimiento. En las tareas agricolas, por
ejemplo, el agricultor puede recibir cierto pago por cada tonelada de tomate
que entregue al camidn de distribucion. Puede intentarse también la variante
de que el trabajador reciba una compensacion proporcional al exceso de
produccion que haya logrado. Por ejemplo, puede establecerse cierto pago
adicional para los casos en que el trabajador recolecte mas de 10 toneladas
diarias y un bono especial si llega a 15.

Este sistema permite la medicion de muchos angulos de la labor. Por
ejemplo, un mecanico puede recibir una compensacién especial por cambiar
la transmision de un automovil en cuatro horas y no en cinco; en ese caso, el
mecanico recibira una compensacion igual a que si hubiera trabajado cinco
horas.

El pago de incentivos por unidades de produccién no conduce
automaticamente a niveles mas altos de productividad por el efecto —
documentado en varios estudios de campo — que tienen las presiones de
grupo sobre las personas que exceden los niveles promedio de desempenio.

De hecho, un obrero que trabaje a ritmo mas rapido que el resto de los
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trabajadores puede generar desconfianza y hostilidad entre sus comparieros,
a menos que en todo el grupo exista un ambiente de emulacion y
competencia (Werther y Davis, 2000).

Finalmente, un problema de gran relevancia es la medicion de la
productividad. En la economia moderna son muchas las labores en las que el
individuo efectia tareas dificiles de medir en términos de unidades de
produccion; una recepcionista, un guia de turistas, un conferencista, ofrecen
ejemplos elocuentes de esta limitacidn. Incluso en el caso de los obreros de
una linea de montaje industrial, es minimo el control individual que cada uno
ejerce sobre la velocidad y la produccion de todo el sistema.

Tal vez, el incentivo mas difundido es el de conceder aumentos en
atencion a los méritos del empleado. Los incrementos por mérito constituyen
aumentos en el nivel de la compensacion concedidos a cada persona de
acuerdo con una evaluacién de su desempeno. Por lo comun estos
aumentos los decide el supervisor inmediato del empleado junto con los otros
superiores. A pesar de que los aumentos por méritos estimulan el
desempeno superior al promedio, en pocas ocasiones estan vinculados con
un estandar o nivel especifico y pueden estar sometidos a factores subjetivos
que conduzcan a una situacion poco justa (Werther y Davis, 2000).

Uno de los mayores problemas de los aumentos por méritos estriba en
su administracion. Cuando la distribucion de los aumentos se distorsiona a
causa de otros factores; el desempefnio meritorio no recibe reconocimiento.
Esto puede conducir a una serie de elementos que disminuyen el incentivo

de lograr un desempeno notable.
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Por otra parte, cuando los aumentos por méritos se limitan en forma
severa, algunos administradores pueden tender a conceder aumentos
proporcionalmente iguales a todo su personal al margen del mérito relativo
de cada uno de los integrantes de sus equipos de trabajo. Tan cuestionable
como esa practica es la de conceder aumentos so6lo a algunos de los
trabajadores como sefial de favoritismo.

Resulta importante notar que este incentivo no se basa en lo que hace
el empleado, sino en lo que puede hacer. De manera diferente a como
operan los otros sistemas de incentivos, éste evalua la importancia de un
empleado para la organizacién. La calidad de los productos de la empresa se
acrecienta al contar con personal que consigue mas personal. Una mejor
compensacion es probable también disminuya la tasa de ausentismo, asi
como la tasa de rotacion del personal (Werther yDavis, 2000).

Por lo general, en ultimo término los incentivos se traducen a un pago
en metalico. Estos incentivos, sin embargo, pueden concederse en otras
especies. Muchas companias llevan a cabo programas de reconocimiento de
méritos, en el curso de los cuales los empleados pueden recibir placas
conmemorativas, objetos deportivos o decorativos, certificados e incluso dias
especiales de vacaciones con goce de sueldo. Estos incentivos no
financieros son especialmente comunes en los departamentos de ventas, al
paso que ceden la prioridad a los programas de comisiones y otros similares.
En estos casos los incentivos no monetarios sirven para alentar esfuerzos

adicionales o dirigidos a un objeto especifico.
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Mas alla de los programas que otorgan premios especificos por
observar conductas determinadas claramente, los cambios en el puesto o en
el entorno laboral pueden servir como incentivo para el mejoramiento del
desempeno. Con estos programas es posible mantener alta la moral del
personal y reducir la tasa de rotacion mediante determinados beneficios
adicionales. Por ejemplo, las campafas para dotar de pdlizas de salud al
personal de la compania, incluyendo en ellas a los miembros de la familia, o
los programas para cubrir gastos de estudios a nivel de preparatoria o0 de
universidad para los empleados mismos o para los hijos de éstos en edad
escolar, pueden constituir un poderoso incentivo.

Para Werther y Davis (2000), los esfuerzos y programas que se lleven
a cabo para disenar los puestos y para redisenarlos, como la rotacion de
puestos, la adicion de tareas y el enriquecimiento del puesto, pueden
también considerarse incentivos que conduzcan a un mejor desempefo.
Entre otros incentivos no financieros se cuentan también el incremento del
nivel de responsabilidad, la autonomia y varias mejoras mas en la calidad de
la vida laboral del empleado.

Y para medir el desempeno, el proceso de evaluacion lo determinan la
definicién de factores de rendimiento que parten de los conceptos del analisis
de puestos.

Por tanto, la evaluacion del desempeno es el proceso mediante el cual
se estima el rendimiento global del empleado. Constituye una funcién
esencial que de una u otra forma suele efectuarse en toda organizacion

moderna. La mayor parte de los empleados procura obtener
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retroalimentacion respecto a la manera en que cumple sus actividades, y las
personas que tienen a su cargo la direccibn de las labores de otros
empleados tienen que evaluar el desempeio individual para decidir las
acciones que han de tomar. Cuando el desemperio es inferior a lo estipulado,
el gerente o el supervisor deben emprender una accidn correctiva; de manera
similar, el desempefno satisfactorio o que excede a lo esperado debe
alentarse.

Las evaluaciones informales con base en el trabajo diario son
necesarias pero insuficientes. Si cuenta con un sistema formal y sistematico
de retroalimentacion, el departamento de personal puede identificar a los
empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen.
Asimismo, un sistema de evaluacién del desempefio bien fundamentado
ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, selecciéon y orientacion.
Incluso las decisiones referentes a promociones internas, compensaciones y
otras mas del area del departamento de personal dependen de la informacién
sistematica y bien documentada disponible sobre el empleado.

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos
suelen ser responsabilidad del departamento de personal. El enfoque
especifico que se seleccione sera influido por los procedimientos anteriores y
por los objetivos del nuevo enfoque. Si el objetivo consiste en la evaluacion
del desemperio durante el pasado y en la concesion de reconocimientos, es
probable que se prefieran los enfoques de caracter comparativo. Pueden

utilizarse otros métodos para la evaluacion del desempeno pasado en caso
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de que la funcion esencial del sistema de evaluacién consista en el
suministro de retroalimentacion.

Los métodos de evaluacion orientados al futuro, como el sistema de
administracién por objetivos, pueden centrarse en metas especificas. La
auto-evaluacion o los centros de evaluacibn pueden proponerse la
identificacién de aspectos especificos que se pueden mejorar o servir como
instrumentos para la promocion interna. Sin embargo, independientemente
de la técnica que el departamento de personal elija, es necesario que el
enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea y los supervisores —
que habran de ser los evaluadores del personal la mayoria de las veces — por
lo general no estan familiarizados con estas técnicas. Asimismo, es muy
probable que no sientan gran entusiasmo por aprender mas al respecto,
porque tal vez consideren el proceso de evaluacion como una actividad
impuesta por el departamento de personal y no como una actividad de
interés prioritario en la labor diaria.

Los sistemas de evaluacién que implican la participacion de los
gerentes y supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion
incrementa el interés y la comprension. Sin embargo, para hacer plenamente
operativo un sistema de evaluacién es muy probable que deba recurrirse a la
capacitacién de los evaluadores.

Algunas organizaciones (por lo general las de gran tamano) utilizan los
servicios de planta de psicologos profesionales. Cuando se emplean
psicélogos para las evaluaciones, su funcién esencial consiste en la

evaluacion del potencial del individuo y no en la determinacién de su
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desempefo anterior. La evaluacion suele constar de entrevistas en
profundidad, examenes psicoldgicos, platicas con los supervisores y una
verificacién de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a continuacién una
evaluacion de las caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y
otras mas, que pueden permitir la prediccién del desempefio futuro.

El trabajo del psicélogo puede versar sobre un aspecto especifico
(como la idoneidad del candidato para una vacante determinada) o ser una
evaluacion global del potencial del individuo a futuro. Con base en estas
evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacién y desarrollo que
conforman la carrera profesional del empleado. Como este procedimiento es
lento y costoso, suele reservarse para gerentes jovenes y brillantes, de
quienes se estima que poseen gran potencial de ascenso dentro de la
organizaciéon. Ya que la calidad de estas estimaciones depende en gran
medida de la habilidad y el grado de calificacion del psicélogo, algunos
empleados tienden a objetar este tipo de evaluacion.

La utilizacion de centros de evaluacién constituye otro método para la
evaluacion del potencial a futuro, pero no se basa en las conclusiones de un
psicologo. Representan una forma estandarizada para la evaluacion de los
empleados que se basa en multiples tipos de evaluacion y multiples
evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel
intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro.

A menudo se hace acudir a un centro especializado a los empleados
con potencial y se les somete a una evaluacion individual. A continuacién se

selecciona a un grupo idéneo para someterlo a entrevistas en profundidad,
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examenes psicolégicos, estudios de los antecedentes personales,
participacion en varias mesas redondas y ejercicios de simulacién de
evaluadores reales. Las experiencias de simulacion de condiciones de las
labores de la vida real incluyen ejercicios de toma de decisiones, juegos de
negocios en computadoras y otras actividades que permitan medir el
desempeno potencial en forma realista. Los veredictos de los diferentes
evaluadores se promedian para obtener resultados tan objetivos como sea
posible.

Este enfoque es costoso en términos de tiempo y dinero. Requiere una
instalacion especializada, asi como la presencia de varios evaluadores de
muy alto nivel que son auxiliados por psicélogos y otro personal
especializado. Requiere asimismo separar de sus funciones al valioso
personal que estd en evaluacion, asi como otros gastos. La utilizacion de
estos centros, sin embargo, cada vez es mas comun, sobre todo en el caso
de organizaciones grandes que se encuentran en el proceso de formar
directivos de alto nivel.

Los resultados pueden ser de mucha utilidad para ayudar al proceso
de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion. A partir de las
puntuaciones que se otorgan a cada empleado se prepara un informe sobre
cada participante, mismo que se suministra al sistema de informacién para la
administracién de personal con el fin de apoyar la planeacién de los recursos
humanos, particularmente en el aspecto de desarrollo de sustitutos
potenciales. Varios especialistas consideran que este sistema obtiene

resultados precisos hasta en 75 por ciento de los casos.
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Para lograr una adecuada mediciéon del desempeno, es importante
determinar cuales son los factores predominantes e idoneos que orientan los
objetivos de la misma. Por tanto, las necesidades sentidas en toda
organizacién que desee saber cuales son los datos reales sobre el
rendimiento del o de los empleados, debe hacer uso de herramientas como
la evaluacion del desempefo y observar sus niveles; que por lo regular, se
realizan a los trabajadores mayores de edad que laboran en empresas que
tienen este sistema. En el ambito local, es poco comun observar estas
alternativas para el desarrollo ocupacional en personas que aun son de corta
edad para la vida productiva.

En la ciudad, las necesidades de empleo son claras, y por Ley la
mayoria de la edad es el tiempo especifico que necesita una persona para
poder ingresar a laborar. Pero estos esquemas han cambiado, el Sistema de
Seguridad Social y el Ministerio de Trabajo, por medio de permisos
autorizados por padres de familia, permiten que los hijos menores de 18
anos, ingresen al mundo laboral. También, la formacién de cooperativas o
asociaciones informales de caracter sin animo de lucro, legalizan el trabajo
del menor siempre y cuando se cifia a los marcos legales.

Un ejemplo real se tiene con la creacion en la ciudad de Barranquilla,
de la cooperativa del menor trabajador COOTRAMENOR, que con base en el
acuerdo cooperativo, se creé y organizé la empresa asociativa de derecho
privado, de responsabilidad limitada sin animo de lucro, con fines de interés

social, con numero de asociados y patrimonio variable e ilimitado.
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“Cootramenor” inicié6 operaciones con 260 asociados, menores de
edad, dedicados entre otras actividades al empaque en Almacenes,
Supertiendas y Droguerias Olimpica, en la ciudad de Barranquilla. También
se encuentra una oficina ubicada en Cartagena de Indias, D.T, en las
instalaciones administrativas de la empresa.

“Cootramenor” en su condicidbn de empresa de economia solidaria
tiene por objeto la proteccién y seguridad social, recreacion, capacitacion a
menores de edad que se desempefian como empacadores u otros oficios
varios.

De acuerdo al decreto 1333 /89 estipula que las pre-cooperativas
deben contar con patrocinio, para el caso que nos ocupa Olimpica S.A.
apoya irrestrictamente nuestra organizacién solidaria, que tiene abiertas las
puertas para que entidades del sector publico o privado, ingresen a ella a
prestar su concurso siempre que el mismo esté encaminado al mejoramiento
del nivel de violencia intrafamiliar, de padres y/o madres alcohdlicos o
drogadictos, que en algunos casos, son abandonados por algunos de los dos
padres y en otros casos por los dos; hay jévenes que viven con abuelos
ancianos que hacen las veces de mama y papa debiendo asumir
responsabilidades como jefes de familia ya que deben ayudar a sus
hermanos, lo cual repercute negativamente en su desempeio pues al tener
desequilibrio emocional, presentan multiples problemas disciplinarios.
Ilgualmente, como consecuencia de lo anterior, se tiene un alto indice de

hurto, lo cual tiene como consecuencia la exclusién de COOTRAMENOR.
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La Pre- Cooperativa del Menor Trabajador “COOTRAMENOR” esta
compuesta por dos entes: los jévenes no asociados y los asociados, los
primeros son aquellos jovenes que son relativamente nuevos, oscilan entre 6
y ocho meses laborando, a estos jévenes se les entrega la camiseta para
trabajar. Los asociados son aquellos jévenes que tienen mas de un afno de
estar laborando, que han tenido un buen desempefio y se han distinguido por
su colaboracién y buenas relaciones en el almacén. Estos asociados cuentan
con los siguientes beneficios:

e Dotacion completa de uniformes (pantalones, camisetas y zapatos).

e Inscripcion a una EPS en calidad de cotizantes, por lo que tienen la
oportunidad de inscribir a sus padres en calidad de beneficiarios.

e Afiliacién a una Administradora de Riesgos Profesionales

e Oportunidad de préstamos con fines educativos y/o personales
dependiendo del caso.

e Por ser todos los empacadores estudiantes de bachillerato, al obtener
el titulo de bachiller, pueden ingresar al SENA por convenios
establecidos con esta institucién y nuestra empresa patrocinadora.

Por ser Olimpica la entidad patrocinadora de “Cootramenor” puede
colaborar en la supervisién del comportamiento de sus trabajadores, por lo
tanto, las supervisoras o fiscales de cajas son las personas que se
encuentran mas cerca de los jovenes y pueden evaluar el desempefio de

estos.
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Descripcién y planteamiento del problema

El desempeno laboral en todas las organizaciones, grandes, medianas
y pequenas, es esencial para el desarrollo de los procesos de trabajo. Como
se sabe, toda organizacion no importa su naturaleza, trata de incentivar la
dinamica de la fuerza de trabajo con el fin de conseguir resultados benéficos
para la produccion personal. Esto en cierta forma, ayuda a comprender los
procesos internos que ocurren en el trabajador debido a que se conocen
cuales son sus conocimientos esenciales para mejorar el desempefio en el
trabajo.

Sin embargo, cabe anotar que el desemperfio no es resultado hacia el
cual se dirige la accién, sino cualquier tipo de accién humana dirigida
intencionalmente hacia la obtencion del resultado, es accién con un propésito
consciente (Toro, 1998).

En las condiciones del puesto de trabajo, pueden existir indicadores
que permiten medir las fallas que hay en el logro de esas acciones. Por esto,
es conveniente evaluar el desempefio de tal forma que se identifiquen las
razones por las cuales los trabajadores no dan resultados esperados en el
rendimiento en las tareas asignadas, las responsabilidades adquiridas, la
colaboracién con la organizacion, la actitud frente al cliente, la iniciativa, la
puntualidad, entre otros criterios.

En el caso, los trabajadores menores de edad que laboran en las
diferentes Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A., por su condicion de
trabajadores indirectos con la empresa, no reciben remuneracién salarial por

sus servicios, solo obtienen un beneficio econémico por parte de los clientes
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que compran en los almacenes. Esta ayuda es la que se denomina “propina
voluntaria”.

La compania, por su parte, les colabora en lo referente a la creacion
de la Pre — cooperativa del Menor Trabajador reconocida en la Camara de
Comercio como “COOTRAMENOR?”; entidad sin animo de lucro que vela por
afiliar al menor a la ARP y EPS para él / ella y sus padres en calidad de
beneficiarios. No obstante, sélo una parte de los jévenes (hombres vy
mujeres) estan afiliados cuando tienen mas de un afo de estar laborando y
obtienen este tipo de beneficios; mientras que otros, en su mayoria no gozan
de ello.

Por esto se observa que continuamente no ejecutan de forma
apropiada las tareas que se le asignan como mantener limpio el puesto de
trabajo (caja registradora), el uso correcto de bolsas, también suelen
distraerse descuidando el puesto de trabajo, hablando y jugando con sus
compafneros; y por ende, no colaboran con los clientes en el embalaje de sus
productos, afectando el desemperio de la cajera y de él / ella mismo (a).

Ademas, algunos manifiestan no estar contentos con las propinas
dadas por los clientes, otros piden cambios para otras tiendas por ser mas
concurridas y porque los clientes colaboran con muchas propinas.

Teniendo en cuenta lo anteriormente planteado, se busca evaluar el
desempeno ocupacional incrementandolo por medio de la implementacién de
un Programa de Economia de Fichas. Por lo tanto, es pertinente la

formulacién de una pregunta de investigacion.
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Formulacién del problema

¢ Influye un Programa de Economia de Fichas sobre el incremento del
Desempeno Laboral de los menores trabajadores en Supertiendas vy
Droguerias Olimpica S.A.?.

Hipotesis de investigacion

Si la implementacion de un Programa de Economia de fichas influye
sobre el incremento del Desemperio Laboral de los menores trabajadores en
Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A., entonces, se encontraran
diferencias significativas en el Desempefio medido antes y después del
tratamiento.

Hipétesis nula

Si la implementaciéon de un Programa de Economia de fichas no
influye sobre el incremento del Desempeiio Laboral de los menores
trabajadores en Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A., entonces, no se
encontraran diferencias significativas en el Desempeno medido antes y
después del tratamiento.

Variables

Las variables de estudio son:

La variable independiente es la implementacibn de un Programa de
Economia de Fichas.
La variable dependiente es el Desempeno Laboral de los menores

trabajadores en Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A.
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Definicién conceptual de la variable independiente

La variable independiente se define conceptualmente como la
planificacidn, disefo y ejecucién de estrategias de reforzamiento empleadas
como procedimiento de modificacion conductual en el cual un grupo de
individuos puede ganar fichas por emitir diversas conductas deseables, y en
el que las fichas pueden ser canjeadas por reforzadores de apoyo. La
administracién de la ficha debe ser inmediata al comportamiento deseable y
ademas, el uso de fichas facilita la administraciéon de reforzadores coherentes
y eficaces cuando se trata a grupos de individuos Kazdin (1977a, 1985),
citado por Martin y Pear (1999).

Definicidn operacional de la variable independiente

La operacionalizacién de la variable independiente se expresa como:
el suministro contingente de la ficha reforzador inmediatamente se emita un
comportamiento deseado, planificado previamente como un muestreo de
conductas deseadas en el trabajo tales como: mantener el puesto limpio,
usar correctamente las bolsas, no descuidarse del puesto (no hablar, ni jugar
con sus companeros), colaborar con los clientes en el embalaje de
productos, llegar puntual al sitio de trabajo, manifestar gusto por las tareas
que realiza, cuidar los elementos de trabajo, dar ideas nuevas al trabajo, el
cooperar con el compafero y la presentacion personal diaria. Las fichas
seran intercambiables de acuerdo al valor de las mismas por reforzadores
seleccionados segun un muestreo previo. Esto sera regido por un conjunto

de normas del Programa de Economia de Fichas (Ver Anexo C).
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Definicién conceptual de la variable dependiente

Conceptualmente, la variable dependiente se entiende como:
cualquier tipo de accion humana dirigida intencionalmente hacia la
consecucion de un resultado. Es una accion emitida con un propdésito
consciente. En contextos laborales, el empleado busca desempefnarse
adecuadamente en el puesto de trabajo para conseguir retribuciones
deseadas (Toro, 1998).

Definicion operacional de la variable dependiente

Operacionalmente, el desempeno laboral se entiende como aquellos
comportamientos deseados 0 que se esperan del empleado tales como:
puntualidad, sentido de compromiso, actitud frente al cliente, honestidad,
cuidado de los elementos de trabajo, eficiencia en el trabajo, relaciones
interpersonales con sus superiores, con sus companeros, responsabilidad; y
por ultimo, la presentacion personal, considerados como factores de
desempeno esenciales para el trabajo del menor en la organizacion. Esta
variable sera evaluada por medio de un Formato de Evaluacion del
Desempenio, disefiado para tal fin.

Control de variables

De los sujetos

De los menores trabajadores se control6 la edad, que debe estar
comprendida entre los 14 y los 18 afos. Porque de esta forma, se controla su
ingreso a la Cooperativa por ser el rango que por Ley considera la minoria de
edad para laborar con permiso del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

También, se control6 el tiempo de ingreso a laborar, que debe ser inferior a
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un afno para que pueda clasificarse como “no cooperado”. Porque los “no
cooperados” fue la muestra de estudio seleccionada, por ser los que menos
beneficios poseian.

El sexo no fue controlado porque se homogenizé la muestra con
hombres y mujeres.

El nivel de escolaridad fue primaria completa o incompleta y
secundaria si la cursaba. Esto se usé como requisitos para la seleccién e
ingreso.

También, se tuvo en cuenta la aceptacion de la empresa patrocinadora
para la aplicacion del formato a los jévenes. Porque de esta forma habia que
informar sobre lo que la pre-cooperativa estaba realizando con los jévenes.

Del investigador

Entrenamiento previo. A través del manejo teérico — préactico del Formato
de Evaluacion del Desempefio, utilizados para el estudio. Porque se hizo
necesario conocer las instrucciones del mismo.

Instrucciones. Se impartieron las mismas instrucciones para todos los
Supervisores de caja de las tiendas, exactamente en lo relacionado con el
Formato de Evaluacion del Desempeno. Se hizo necesario la adecuada
informacion al momento de dar las instrucciones oralmente, donde fue
necesario reiterarlas con el fin de lograr la colaboracion por parte de los
administradores de contingencias que también fueron los evaluadores.

Del ambiente.

Lugar de aplicacion. Se realiz6 en los diferentes almacenes de

Supertiendas y Droguerias Olimpica. Porque de esta forma se mantuvieron
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las condiciones de evaluacion de manera estandar y evitaron la reactividad,
la falta de colaboracion y la desercién por la condicion de evaluacién.

Hora / tiempo. Se selecciond de acuerdo a la decision impartida por el
Agente Cootramenor, asi como la colaboracién de los evaluadores vy
administradores de contingencias. Porque de esta manera se pudo
establecer el tiempo empleado en el desarrollo del Programa de Fichas y las
evaluaciones, de lo contrario, no se obtendrian los resultados teniendo en
cuenta el cronograma de actividades.

Instructores. La persona encargada fue el Agente Cootramenor quien fue el
principal responsable de la administracion del Programa de Fichas, es decir,
el Agente y su colaborador entrenaron previamente al personal que evalud el
desempeno, asi como la entrega de contingencias.

Del instrumento.

Validez y confiabilidad. El Formato de Evaluacién fue sometido a Estudio
Piloto por parte de los investigadores, una vez construidos con base en un
Marco Referencial, los factores de desempeno para los menores, asi como el
criterio dado por los Supervisores de caja en una reunion de pre-
investigacion. De esta forma se obtuvo una confiabilidad y se verifica una
validez de constructo y de criterio (Kerlinger, 1994).

Tiempo de aplicaciéon. Fueron de 15 a 20 minutos por cada evaluacion, en
la pre y la post. Fue el tiempo suficiente para que los Supervisores de caja

evaluaran el desemperio laboral del joven en el Formato disefiado.
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Numero de instrucciones. Fue una sola instruccién para todos los
Supervisores. De esta manera se facilito la aplicacion del Formato de
Evaluacion.

Forma de aplicacion. De manera individual. Debido a que se utilizé un solo
sujeto por evaluacion.

Del procedimiento.

Tratamiento. Fue el Programa de Economia Fichas implementado durante
dos meses consecutivos. Las sesiones de tratamiento variaron de acuerdo al
programa de reforzamiento utilizado, en este caso son programas de razén
fija, razon variable e intervalo fijo. De esta forma, se abarcé el total de las
fichas empleadas como tratamiento experimental.

Objetivo General

Evaluar la influencia de un programa de Economia de fichas sobre el
incremento del desempefio laboral de los menores trabajadores en
Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A., mediante la utilizacion de un
instrumento de medicién que permita encontrar diferencias significativas en
ambas aplicaciones, con el fin de contribuir con Olimpica S.A. en la
identificacién de situaciones que requieran intervencion.

Obijetivos especificos

a. ldentificar el grupo de menores trabajadores que seran seleccionados
como poblacion, por medio de una seleccién por conveniencia debido

a que se escogeran los no cooperados.
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Disenar un formato de evaluacion de desempefio que permita la
evaluacion de estandares propios del puesto de trabajo del menor en
la Supertiendas y Drogueria Olimpica S.A.

Realizar una prueba piloto del Formato de Evaluacién del Desempenfio
para los menores trabajadores con el fin de hallar la confiabilidad por
medio de un coeficiente de correlacidn significativo estadisticamente.
Realizar una revision bibliografica sobre las variables de estudio con la
finalidad de definir un marco de referencia investigativo.

Disefar un programa de economia de fichas teniendo como base los
incentivos que se otorgaran seleccionados previamente por la
poblacién objetivo en una labor de muestreo.

Evaluar el desempefio laboral de los menores participantes del estudio
utilizando el Formato de Evaluacién, para recolectar informacion para
la medida previa.

Implementar el programa de economia de fichas en los menores
trabajadores teniendo en cuenta un muestreo de conductas de
desempeno deseables por la organizacion.

Evaluar el desemperio laboral de los menores trabajadores utilizando
el Formato de Evaluacién, con el fin de recolectar informacién para la
medida posterior.

Determinar la influencia del tratamiento sobre el desemperio laboral en
los menores, por medio del andlisis de diferencias significativas entre

los datos de la medida previa con los de la posterior.
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j.  Contribuir con la identificacion de aspectos del desempefo que
requieran ajustes en términos de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, de acuerdo con los resultados
encontrados.

Método
Disefio
La investigacion fue de tipo cuasi-experimental con un disefio de
medidas pre y post con un solo grupo, ya que este disefio permitié la
comparacion de dos grupos de observaciones o medidas. Tanto por el
deficiente control que se tiene de la variable independiente, como del resto
de las variables extranas (Arnau, 1994, p. 458).

Participantes

Los participantes en el estudio fueron los menores trabajadores en las
Supertiendas y Droguerias Olimpica de la ciudad de Cartagena de Indias,
cuyas caracteristicas demograficas se especifican en la edad; que debe ser
entre 14 y 17 afos, tener menos de un ano de estar laborando en calidad de
empacador de caja registradora, clasificandose como “no cooperado”. Fueron
jovenes de ambos sexos con escolaridad de primaria completa / incompleta o
estaban cursando secundaria.

La condicién de no cooperado fue el principal criterio de seleccion de
la poblacion, por tanto, se dice que se utilizd una técnica de muestreo por
conveniencia. La poblacion de jévenes no cooperados asciende a 135 para
febrero de 2002. De esta poblacién, se extirajo una muestra de 40 jovenes

seleccionados aleatoriamente, sin distincion de sexo, ni edad.



Desempefio Laboral 87

Instrumentos

El instrumento a utilizar fue un Formato de Evaluacion del
Desempenio, disefiado a partir de factores esenciales en el trabajo ejecutado
por los menores que desempanan labores de embalaje en la Supertiendas y
Droguerias Olimpica S.A.. Los factores a tener en cuenta fueron:
puntualidad, sentido de compromiso, actitud frente al cliente, honestidad,
cuidado de los elementos de trabajo, eficiencia en el trabajo, relaciones
interpersonales con sus superiores, con sus companeros, responsabilidad; y
por ultimo, la presentacion personal. Tales factores poseen una descripcion
de los mismos y una escala opciones de 1, 2, 3, 4; con una valoracion
ordinal, donde 1 es el valor minimo de desemperio de acuerdo a un criterio, y
4 es el valor maximo de acuerdo un criterio. Al final, la valoracién se obtuvo
por una escala de desempeno que describidé el nivel de desempeno del
evaluado, a saber: de 1 a 10, Desempefio Muy Deficiente; de 11 a 20, el
desempeno es Regular; de 21 a 30, el desempefio es Aceptable; y de 31 a
40, el desempefio es Muy Bueno (Ver Anexo A).

Se realiz6 una prueba piloto del Formato de Evaluaciéon del
Desempeno para determinar su confiabilidad, utilizando el método de
mitades partidas split half que consistio en dividir el instrumento en dos
mitades (pares e impares) y observar la consistencia entre los datos por
medio del uso de un estadistico correlacional r de Pearson (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 1998).

Los resultados hallados se presentan en la Tabla 1. con los datos de

origen arrojados por la muestra piloto, que en total fueron 10 jévenes
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seleccionados al azar en las diferentes Supertiendas y Droguerias de la
ciudad, pidiéndose a cada Supervisor de Cajas encargado, que evaluara a un
numero determinado de jovenes.

Tabla 1.

Datos de origen para el coeficiente de Confiabilidad del Formato de
Evaluacion del Desempeio de COOTRAMENOR

SUJETOS SUM PAR SUM IMP

1 12 13
2 14 16
3 16 15
4 10 9
5 17 16
6 15 15
7 14 14
8 13 13
9 14 17

El coeficiente obtenido fue de 0,80, lo cual representa que los datos
son consistentes en un 80% de confianza en la muestra piloto, mientras que
un 20% se pudo deber a errores aleatorios. Lo que significa que el Formato
de evaluacion es confiable en la evaluacion de los factores de desempefio.

La Figura 1, muestra el gréafico de correlacion para los factores pares e

impares del Formato de Evaluacion del Desempefio.
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Correlacion de los factores de desempeiio del
Formato de Evaluacion de la Pre-coopertiva
del Menor Trabajador
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Figura 1. Coeficiente de confiabilidad para el Formato de Evaluaciéon del Desempeno de
COOTRAMENOR.

Procedimiento

Para dar investigacién, a continuacién se esboza el procedimiento
que se empled para llevar a cabo los objetivos propuestos. Inicialmente, se
identificaron el grupo de menores seleccionados para el estudio, el cual tuvo
como criterio de seleccidn un muestreo por conveniencia, donde los menores
debian cumplir menos de 6 meses en esta labor (esta es la razén por la cual
se seleccionan, debido a que si tienen mas de 1 afo se clasifican como
“menor cooperado”). De la poblacion de 135 jovenes no cooperados, se
extrajeron 40 jovenes que participaron del Programa Economia de Fichas,
elegidos convenientemente en los diferentes almacenes de la ciudad, sin
distincién de sexo, ni edad.

Una vez seleccionada la muestra, se procedi6é al disefio del Formato

de Evaluacién del Desempeno, a partir de una pre- investigacion realizada
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con los jefes inmediatos del menor en cada Almacén (Fiscales de Cajas o
Supervisores, Cajeras y Agente), estas personas determinaron 10 factores
descriptores del desempeno de un ‘empacador, optandose por los
determinados en el instrumento. Después de una reunién se definieron las
alternativas del formato y sus definiciones estdndares de acuerdo a la
valoracién dada.

Se realiz6 una prueba piloto del Formato de Evaluacion del
Desempefo de la Pre-cooperativa del Menor Trabajador hallandose la
confiabilidad del mismo, observando la consistencia que hay en los factores
de desempefio que se tuvieron en cuenta de acuerdo al puesto de trabajo del
menor.

Por otra parte, definido el interés de estudio se tuvo en cuenta la
problematica que se observa en los jovenes, se determind que se
estableceria un procedimiento de modificacién conductual para incrementar
el desempeno laboral en los menores. Se realiz6 la revision bibliografica de
la Economia de Fichas y sus beneficios para el cambio conductual, asi como
se observo literatura relacionada con el desempeno laboral y la forma de
evaluacion del mismo.

Revisada la literatura, se procedié a disenar el Programa de Economia
de Fichas para los menores, identificando en primera instancia, las conductas
metas que se estudiaron en reunion con los jefes inmediatos de los jévenes.
Para ello, se hizo un listado de objetivos a corto y largo plazo para cada una

de las conductas deseadas. Seguidamente, se organizaron en orden de
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prioridad, se seleccionaron aquellos que fueron mas importantes para los
jovenes.

Inicialmente, se determinaron mediciones de Linea de Base para las
conductas meta durante el mes de Enero de 2002, donde se anotaron las
frecuencias de las mismas en la muestra de jovenes que fueron en total, 40
(Ver Anexo B).

Halladas las frecuencias de las conductas, se procedié planear el
disefio del tratamiento por medio del muestreo de reforzadores que se
determind durante la etapa de linea de base, asi como la jerarquia de las
mismas, de acuerdo a la complejidad de la conducta meta. Estos
reforzadores fueron considerados como de apoyo canjeables por fichas, en la
Oficina del Agente Cootramenor, considerando ciertas disposiciones legales
y éticas para la administracion del Sistema de Fichas para el diseno de
programas de ésta indole (Ver Anexo C).

Las fichas fueron elaboradas con papel cartulina plastificado con la
finalidad de que las portaran, fuesen ligeras, faciles de manejar y dificiles de
falsificar (Ver Anexo D).

Por su parte, las personas que manejaron las contingencias (entrega
de fichas), fueron los supervisores de caja o fiscales de caja, quienes
estaban en acceso directo con los jévenes; y fueron suministradas en el
puesto de trabajo para mayor efectividad. A continuacién, se presenta un
listado de las acciones que se llevaron a cabo en el programa de economia
de fichas, y que de acuerdo a las normas, los jévenes podian acceder a ellas

0 seqguir acumulando para obtener el reforzador de mayor costo:
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e Entregar una distincién en publico a los mejores empacadores del mes
en presencia del supervisor de cajas, administrador del almacén y
agente de la cooperativa, para esto se reunirian a los empacadores
por almacén en la Oficina Administrativa de Cootramenor en Olimpica
Bocagrande.

e Entregar una dotacion completa de Uniformes (camisetas, pantalones
y zapatos.

e Exhibir en una cartelera con foto, nombre completo y frase de
felicitacion al mejor empacador del almacén de acuerdo a su
desempenio.

e Otorgarle un dia de descanso en la semana.

e Realizar un almuerzo con los mejores empacadores y felicitarlos.

e Celebracién especial a los empacadores con uno de sus padres.

e (Celebracion de su cumpleanos, y en caso de haber pasado, se le
otorga un regalo recordandole lo importante que es su cumpleanos
para nosotros.

e Afiliacion a Cootramenor con todos sus beneficios.

e Entregar en publico una tarjeta de felicitacion con nombre e
identificacién firmada por el agente de la cooperativa.

e Reclamar una orden para Salud Oral en CAFESALUD E.P.S.

Asi, de esta manera se establecidé el valor de cada reforzador en
acumulado de fichas para la obtencién del mismo en la etapa de tratamiento.

Después, se aplicaron las evaluaciones del desempeno iniciales que fueron
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calificadas segun los criterios 0 estandares de desempefo definidos de
acuerdo a las funciones del menor. Esta labor fue realizada por los fiscales
de caja de las respectivas tiendas. Al recolectar las evaluaciones se
procesaron en Hoja Electronica y con ayuda de STATS v1.1. se obtuvieron
indicadores estadisticos de importancia como son la media, mediana, moda,
desviacién tipica, puntajes minimo y maximo, cuartil inferior, cuartil superior y
coeficiente de variacién, como se mostrara en el aparte de resultados.

No obstante, antes de la fase de tratamiento, se planificé una reunion
el dia 13 de Mayo de 2002, donde se convocd a los fiscales de caja de las
tiendas 102, 104, 105, 106, 609 y 610; asi como a los menores que
laboraban en dichas tiendas que fueron seleccionados para el estudio. Alli se
les explicod la importancia del programa de fichas estableciendo una analogia
con el sistema que maneja la “Tarjeta Plata” de Olimpica S.A. que funciona
como un programa de economia de fichas de Razén Variable. También se
entrenaron por medio de charlas y ejemplos practicos de la vida real,
teniendo en cuenta el sistema de fichas que maneja el Programa “Tarjeta
Plata” de Olimpica. De igual forma, los menores también se les notificaron las
mismas instrucciones, dando inicio a la fase preparatoria del tratamiento,
anunciandose la fecha de iniciacion del programa, asi como la de
finalizacion.

La fase de tratamiento inici6é el 24 de Junio de 2002 y finaliz6 el 31 de
Agosto de 2002, periodo que comprende los 2 meses. Durante éste tiempo,
los menores en los diferentes puntos de venta que fueron seleccionados,

emitieron las conductas deseadas tomando una conducta de Lunes a
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Sabado, mostrando motivacién y expectativa ante los resultados que pudiera
arrojar el programa.

A los fiscales de cajas, personas encargadas de administrar las
contingencias, se les dio las Normas del Programa, las cuales leyeron y
aclararon dudas al respecto, tales como: ;qué es un programa de economia
de fichas y como se utilizaria en este contexto? (Ver Anexo E).

También se enfatizé a lo que se referian con castigo, reforzador,
contingencias y el manejo de las mismas, en este caso particular. Para poder
administrar las fichas en el programa, se hizo necesario entregarles a cada
uno, un registro de frecuencia de presentacion de las conductas deseadas
que debian llenar diariamente, explicandoles la forma de diligenciamiento,
cuando y la importancia que tiene para el programa (Ver Anexo F).

Ademas, se les dio a conocer las diferentes conductas en un listado
como muestra el esquema del programa de economia de fichas; asi como los
diferentes incentivos de apoyo que fueron cambiados por otros de mayor
accesibilidad, por ejemplo, en la jerarquia 8, el incentivo de apoyo (Tarjeta de
felicitacion por parte del administrador) fue cambiado por la participacién en
un Programa de Promocién y prevencion de Salud Oral otorgado por
CAFESALUD EPS.

En la jerarquia 6, el incentivo de apoyo (apretén de mano por parte del
administrador y palabras de felicitacion), se cambi6 por la dotacién completa
de uniformes (2 pantalones, 1 par de zapatos y 2 camisetas); cabe resaltar
que esta dotacion es exclusivamente para los menores que ya estan

asociados y que se tomé como incentivo altamente motivante.
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En cuanto a la administracion de las contingencias, se determiné que
por cada anotacién positiva se le entregaba una ficha, teniendo en cuenta
que al emitir la conducta era que se anotaba. El fiscal de cajas determinaba
de manera objetiva el valor de la ficha a entregar apoyandose en el cuadro
de especificaciones entregado y puesto en cartelera, al igual que en el
concepto del administrador del negocio. En el cuadro de especificaciones, las
jerarquias 8, 9 y 10 se trabajaron con fichas de 10 puntos, 5, 6 y 7 con fichas
de 20 puntos, 1, 2, 3 y 4 se trabajaron con fichas de 50 puntos, todo esto
dependia del total que debian reunir para obtener el reforzador. Esto en una
reunion de rutina para evaluar el primer mes de programa con los
administradores de contingencias, se llegé a la conclusién que de acuerdo a
la complejidad de la conducta se fuera aumentando el costo de la respuesta
y consecuentemente, el valor de la ficha ganada.

Por su parte, el Programa de Economia se rigi6 de acuerdo a un
programa de reforzamiento compuesto para los comportamientos de la
jerarquia; para lo cual, el grupo de investigacién determiné que fuesen un
programa razon fija, razon variable e intervalo fijo, debido a que el nimero
de respuestas necesario para obtener un reforzador no era constante; por
ejemplo, en la conducta 10, el sujeto tendria que emitir 14 veces la conducta
para obtener el primer reforzador (Razén Fija 14), ya que el valor de la
jerarquia se modificé a partir de la segunda semana y se mantuvo constante
el resto del programa por consideraciones éticas, quedando en un costo de
140 puntos, que realizando una operacién de aritmética se tiene que 10pts X

14 conductas = 140, que es el valor de la jerarquia. En el caso, se tomaron
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como criterios conductas de observacion diaria que al tener diferentes
valores dentro de la jerarquia, se trabajé en un programa de razon fija, segun
el ejemplo anterior. Tales conductas son: presentacion personal (RF70)
durante los dos meses que duraba el tratamiento y el tiempo comprendido
para la fase de postprueba; las relaciones con sus comparneros (RF14)
durante todo el programa; la puntualidad en la entrada (RF35) durante todo el
programa, relaciones cordiales con los jefes (RF 63); y cuidado de elementos
de trabajo (RF 47) durante todo el programa.

Las conductas de la jerarquia como son uso adecuado del tiempo
laboral (RV 105), cumplimiento de las funciones (RV 154), acciones vy
palabras de reconocimiento hacia la empresa patrocinadora (RV 76),
responder oportunamente a los requerimientos del cliente (RV 106); vy
realizacién del nimero de tareas segun el tiempo (RV 112), se establecieron
en un programa de razon variable debido a que la exigencia de la
instrumental, no era exacta en cuanto a la tasa de presentacion; solamente
los jévenes sabian que eran dos fichas maximo por dia y no sabian en qué
momento el supervisor iba a registrar la conducta emitida por ellos, por lo que
se determind un promedio de respuestas diarias como se diseid en el
programa. Ademas, cabe anotar que los reforzadores se entregaron teniendo
que completar un tiempo no especifico, en este caso, en el lapso de 8 horas
diarias de trabajo de acuerdo al numero de respuestas de los jovenes; por
tanto, los reforzadores se entregaron bajo un programa de intervalo variable,
es decir, al final de la jornada laboral se le entregaban las fichas ganadas por

los comportamientos emitidos; ya que se consideré que éstos, al ser
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disefiados en un programa de Razén Variable, debian mantenerse y no
extinguirse rapidamente. Esto se estableci6 para las conductas de
empaquetado, limpiar el puesto de trabajo, organizar los elementos, palabras
de reconocimiento de la empresa y uso adecuado del tiempo laboral, con
tasas que oscilaban entre las 25 y 40 respuestas diarias, por lo que se opto
por establecer un intervalo medio entre los reforzamientos disponibles cuyos
valores exactos del intervalo variaba entre cada reforzador de la jerarquia.
Para ejemplificar esto, se mostrara el siguiente caso: “Un grupo de jovenes
de la Tienda 105 incrementé la conducta de limpiar y organizar el puesto de
trabajo, de una tasa de 25 respuestas diarias a 36 veces para la segunda
semana.

Se evalu6 de nuevo el desempefo después que los jévenes se
hallaban progresivamente retirados de la fase de tratamiento que consisti6 en
retirar el cuadro de sistema de fichas y se retiraron las fichas de las cajas.
Por su parte, los supervisores no dijeron nada extraordinario con relacién al
retiro de los elementos, s6lo que se debia esperar una nueva orden. Una vez
abarcada esta fase, los encargados de las contingencias emitieron sus
conceptos evaluativos sobre el desemperno de cada uno de los menores a su
cargo en la Tienda.

También, se elaboraron registros de linea de base final para observar
la influencia del tratamiento en el incremento de las conductas deseables
para el buen desempeno en el puesto de trabajo. Para ello, se compararon
los datos de las respuestas de acuerdo al diseno del programa de

reforzamiento en cada uno de las conductas deseables, en cuanto al
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incremento en la exigencia del programa, es decir, teniendo en cuenta los
mismos comportamientos se observo que las tasas de respuestas disenadas
en el programa de reforzamiento, se tomaron como criterio para la evaluacion
de la linea de base final en aras de observar el mantenimiento de las mismas
durante los 6 dias posteriores al tratamiento.

Basados en la aplicacién de dos evaluaciones del desemperio, se
procedié a tabular, analizar y concluir sobre las posibles diferencias
significativas halladas entre las dos observaciones; y teniendo en cuenta los
resultados, concluir con aportes sobre aquellos factores de desempefio que
requieran intervencién con la creacién de estrategias para el desarrollo
ocupacional con la empresa patrocinadora.

Cronograma de actividades

Actividad Tiempo de ejecucion
Seleccion de la muestra de menores Diciembre de 2001. 12 Semana
Disefio de la investigacion e instrumento Diciembre de 2001. 22 y 32 Semana
Prueba Piloto Enero de 2002. 12 Semana

Disefio del Programa de Economia de Fichas Enero de 2002. 12 Semana

Observacién de Linea de Base Inicial Enero de 2002 22 semana
Muestreo de reforzadores Enero de 2002 22 semana
Fabricacién de las Fichas Marzo, Abril de 2002.
Capacitacion a los administradores de

contingencias Mayo de 2002. 32 Semana
Capacitacién a los menores participantes Mayo de 2002. 32 Semana

Evaluacién del desempefio (medida pretest) Junio de 2002. 12 Semana
Implementacién del Tratamiento Junio y Agosto de 2002.

Evaluacién del Desempeno (medida postest) Septiembre de 2002. 12 Semana
Observacion de Linea de Base Final Septiembre de 2002. 22 Semana
Andlisis de la Informacién Septiembre de 2002. 32 y 42 Semana

Entrega del Informe Final de Investigacion Octubre de 2002. 22 Semana
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Resultados

En este aparte se detallaran indicadores descriptivos para los datos de
las evaluaciones pretest y postest en la muestra de menores trabajadores de
la Pre-cooperativa “COOTRAMENOR”. Por lo tanto, se iniciara este analisis
de resultados con medidas de tendencia central y variabilidad para explicar el
comportamiento de los datos, en términos generales. De igual manera, se
muestran los datos para cada una de las fases de linea de base inicial.

Se analiza la medida pretest que se explicaran por medio de
histogramas de frecuencias absolutas y relativas en las diferentes
distribuciones de la muestra en términos del Desempefio. También, se
analizaran los registros acumulativos de las respuestas disenadas en el
programa compuesto RF y RV, distribuidos para cada una de las conductas
meta consideradas esenciales para el desempefio laboral del menor en la
empresa Olimpica S.A., y que debian trabajarse de acuerdo a una exigencia
de respuestas diarias que iban de menor complejidad a mayor complejidad
distribuidas segun los valores del reforzador en la jerarquia. Al final, se hacia
entrega del reforzador en un programa de Intervalo Variable 8 horas.

Posteriormente, se analizan los datos de la medida postest en cuanto
al nivel de desempefio y las gréaficas porcentuales del mismo y el analisis de
la linea de base final; asi como las comparaciones entre la inicial y la final.

Ahora se muestran los datos de Linea de base inicial para las
conductas metas objetivo del programa de economia de fichas en el

desempeno laboral. A continuacion se muestra la gréafica de las conductas
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bajo presentaciones en frecuencias de respuestas fijas, como se muestra en
la Tabla 2.
Tabla 2.

Registro de linea de base inicial para las conductas meta en razén fija

Pres. Higiene  Puntualidad Rel. Jefes Cuid. Rel.comp
Elementos
Tiempo (Dia) RF38 RF32 RF35 RF36 RF45
1 4 14 1 18 7
2 14 10 3 16 17
3 24 18 21 32 20
4 24 27 13 11 33
5 37 15 11 28 7
6 29 26 7 29 8

Ahora se ilustran las diferentes conductas metas en un gréfico de linea
de base inicial segun su frecuencia de presentacidn en la muestra de jovenes

trabajadores. La figura 2 permite analizar esto.

Registro linea de base inicial para las conductas metaen
programa de Razon Fija para la muestra de jovenes

Numero de respuestas

— Pres. Higiene RF38
Puntualidad RF32
Rel. Jefes RF35

Cuid. Elementos RF36
Rel.comp RF45

1 2 Tiegnpo (Dias) 5 6

Figura 2. Registro de linea de base inicial para las conductas meta en razén fija
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De la anterior figura se analiza que la conducta de presentacion e
higiene personal se encuentra en tasas incrementadas con respecto a la
puntualidad. Se observa una tasa de respuestas superior a 30 con tendencia
constante, las conductas cuidado de elementos y las relaciones con sus
companeros. Mientras se observa en bajas tasas de presentacién, la
conducta de tener buenas relaciones con los jefes.

Seguidamente, se muestra la gréfica de las conductas en frecuencias
de respuestas variables, como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3.

Registro de linea de base inicial para las conductas meta en razén

variable
Uso tiempo  Cump.Funcion Palab. Resp.Oport.  Real. Tareas
Recono
Tiempo (Dia) RV28 RV23 RV27 RV25 RV28
1 18 21 27 19 15
2 22 17 23 24 28
3 21 20 21 25 18
4 26 18 24 25 14
5 28 23 24 23 20
6 21 21 24 16 15

Las diferentes conductas metas se analizan en un grafico de linea de
base inicial segun su frecuencia de presentacién en la muestra de jévenes

trabajadores. La figura 3 permite analizar esto.
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Registro linea de base inicial para las conductas meta en programa
de Razon Variable para la muestra de jovenes
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e— Jso tiempo RV28
Cump.Funciéon RV23
Palab. Recono RV27
Resp.Oport. RV25
Real. Tareas RV28

Numero de respuestas
o o

o

1 2 3 4 5 6
Tiempo (Dias)

Figura 3. Registro de linea de base inicial para las conductas meta en razén variable para la
muestra de jovenes.

En la figura se observa una relacién estrecha entre las conductas
meta que se estudiaron. Por ejemplo, la conducta de cumplir con las
funciones posee tendencias con la conducta de palabras de reconocimiento
hacia la empresa patrocinadora. Mientras el uso del tiempo laboral se
presenta en tasas fluctuantes con tendencia a incrementarse para el 52 y 6°
dia. Caso contrario ocurre con respuesta oportuna y la realizacién de tareas
que muestran decrementos con respecto a las demas.

Conocidos los datos para la linea de base inicial, se procede a mostrar
el comportamiento de los datos para la medida pretest en la muestra de
jovenes. La tabla 4 ilustra las distribuciones de los 10 factores de desemperio

de la evaluacion realizada.
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Datos del pretest en la muestra de j6venes de COOTRAMENOR

Factores de desempe

=t

0 ocupacional

Sujeto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Suma
1 3 2 1 3 2 1 2 2 2 2 20
2 2 3 2 2 1 2 2 3 1 1 19
3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 3 21
4 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 29
5 3 3 3 2 1 1 3 3 3 3 25
6 2 3 1 3 3 3 2 2 2 2 23
7 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 12
8 1 1 3 1 2 2 1 1 1 1 14
9 2 3 2 2 1 2 1 1 2 2 18
10 1 3 2 1 2 2 1 3 3 2 20
11 2 1 1 3 3 3 3 1 3 3 23
12 2 2 1 1 1 1 1 2 2 2 15
13 3 3 3 2 3 3 1 2 2 2 24
14 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 12
15 3 3 1 2 1 1 2 2 2 2 19
16 1 1 1 2 1 2 1 2 2 1 14
17 3 2 2 2 1 2 2 2 2 2 20
18 3 3 3 2 1 1 2 2 2 2 21
19 3 2 1 2 2 3 1 1 1 3 19
20 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1 12
21 2 1 3 1 2 2 1 1 2 3 18
22 1 3 2 1 2 2 2 1 3 2 19
23 2 1 2 3 1 1 1 3 3 2 19
24 3 3 2 2 1 1 2 2 2 2 20
25 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 12
26 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 13
27 3 3 3 1 1 1 2 2 2 2 20
28 1 1 2 2 1 1 2 1 1 1 13
29 3 2 1 1 1 3 2 2 2 2 19
30 2 1 3 2 2 2 3 1 1 1 18
31 1 1 1 1 3 2 2 2 1 3 17
32 1 2 1 2 1 2 2 2 2 2 17
33 3 3 3 1 2 1 3 3 3 3 25
34 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 28
35 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 13
36 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
37 3 3 3 2 3 1 2 2 2 1 22
38 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 17
39 2 1 3 3 2 2 3 1 1 1 19
40 2 2 2 1 1 1 2 2 2 1 16

Segun la tabla, a continuacion, los indicadores estadisticos como
media, moda, mediana, desviacién, valores minimo y maximo, cuartil 1 y

cuartil 3, determinan el analisis descriptivo inicial para la medida pretest.
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La media de los datos del pretest es 18.4; es decir, que el nivel de
desempeno de acuerdo a la escala de puntuacién del formato de evaluacion
es 18.4 en los 40 j6venes trabajadores. Esto significa que el desempeno en
la muestra es “aceptable” para los diferentes factores que se evaluaron.
Mientras, la moda es 19; significando que en los 40 jévenes analizados se
detect6 que el puntaje mas frecuente fue de 19. Esto se interpreta como un
desempeno “aceptable”.

Analizando la mediana se deduce que el 50% de los jévenes
trabajadores presentan puntuaciones de 19. Esto significa que el desempefio
sigue siendo “aceptable”.

La desviacion analiza cuanto difieren los datos del promedio,
obteniéndose que las puntuaciones de los 40 jovenes estudiados difiere de la
media en 4.5. Esto significa que la variabilidad tiende a ser baja.

El valor minimo fue de 10, lo que quiere decir que ésta fue la
puntuacion mas baja en los 40 jovenes; y el valor maximo fue de 29,
significando que ésta fue la puntuaciébn mas alta. Interpretandose que el
desempeno en la muestra, oscil6 entre “deficiente”, “aceptable” y “muy
bueno”.

También, el cuartil 1 (llamado cuartil bajo), fue de 10, lo que quiere
decir que el 25% de los jévenes analizados registran puntuaciones de 10 o
menos. Mientras que el cuartil 3 (llamado cuartil alto), fue de 20.3, lo que

significa que el 25% de los 40 jévenes tienen puntajes de 20.3 0 mas.
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Ahora se procede a observar el comportamiento de los datos de la
muestra de jovenes por medio de histogramas de frecuencias absolutas y
relativas las diferentes distribuciones de la muestra en términos del
Desempenio.

La figura 4, muestra las distribuciones del nivel de desempefio en la

medida pretest.

Nivel de desempefio en la muestra de menores
trabajadores en Olimpica S.A. en la medida pretest

30
25

20+
Muestra de
menores

10

54
0

Deficiente  Aceptable Muy Bueno Excelente

Nivel de Desempefio

Figura 4. Distribuciéon del nivel de desempefio laboral de acuerdo a la Escala del Formato de
Evaluacién del Desempefio, en la medida pretest.

De acuerdo a la figura, se analiza que 29 de los jovenes trabajadores
se ubicaron en un nivel de desempefio “aceptable”, lo que significa que
satisfacen los resultados en un 50%, de acuerdo a las labores que se le
asignan; por tanto, requieren atencion de sus jefes y mayor responsabilidad
en las tareas. Requieren capacitacién. Y sélo 10 jovenes del total de la
muestra, se ubicaron en el nivel “muy bueno”, lo que significa que satisface

en un 75% a las tareas asignadas cumpliendo a cabalidad con sus funciones
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en el puesto de trabajo. No requiere excesiva atencién por parte de los jefes
y el nivel de responsabilidad va acorde a las exigencias. Necesitan
capacitarse mas en el puesto.

Las descripciones de los datos porcentuales se observan para la

medida pretest en la figura 5.

Porcentaje de menores de acuerdo al nivel de
desempefio ocupacional

0% 5%

W Deficiente
m Aceptable
O Muy Bueno

m Excelente

Figura 5. Porcentaje de menores de acuerdo al nivel de desempeno laboral, en la medida
pretest.

Se analiza en esta figura que el 71% de la muestra de jovenes posee
un desempeno “aceptable”, lo que significa que satisface pero necesitan
conocer mas sobre las responsabilidades del cargo. Otro 24% se ubican en
un desempefo “muy bueno”, lo que quiere decir que el cumplimiento de las
funciones del cargo esta acorde a las exigencias en las tareas asignadas. Y
un 5% se muestra “deficiente” en el desemperio laboral, lo que significa que
requiere mucha capacitacion en el puesto, bajo nivel de responsabilidad en
las tareas o funciones asignadas y su rendimiento es pobre y no

satisfactorio.
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Una vez descritos el desempeno en la medida pretest, se procede a
las tasas de respuestas acumulativas para las diferentes conductas meta
disefiadas en programas de reforzamiento en Razoén Fija para el total de la
muestra de jévenes. La tabla 5 muestra las diferentes tasas de respuestas
durante 66 dias de implementacion del programa de economia de fichas.
Tabla 5.

Distribucion de las tasas de respuestas para las conductas deseables

en programa de Razén Fija para la muestra de jévenes

Pres. Higiene Puntualidad Rel. Jefes Cuid. Elementos Rel.comp
Tiempo (Dia) RF70 RF35 RF63 RF47 RF14
1 4 2 1 1 2
2 4 2 2 1 2
3 6 3 2 2 2
4 7 3 2 3 2
5 10 4 2 3 3
6 10 4 2 4 3
7 11 8 3 5 3
8 12 10 3 7 3
9 13 10 4 8 3
10 14 11 5 9 3
11 14 13 5 9 3
12 16 14 5 9 3
13 17 14 6 10 4
14 17 15 6 10 4
15 18 16 6 10 4
16 18 17 6 11 4
17 19 17 7 11 4
18 19 18 7 12 4
19 24 18 8 12 5
20 25 18 8 13 5
21 30 18 9 14 5
22 31 21 10 15 5
23 34 21 12 15 5
24 34 22 12 16 5
25 36 22 12 18 6
26 38 22 13 18 6
27 38 25 15 19 6
28 40 28 15 20 7
29 40 28 16 24 7
30 41 28 16 24 7
31 43 29 16 25 7
32 43 30 17 26 7
33 44 31 17 26 8
34 46 31 17 27 8
35 47 31 18 27 8
36 47 32 18 28 8
37 48 32 19 28 8
38 48 32 19 29 9
39 50 33 19 30 9
40 50 33 21 30 9
41 52 39 21 31 10
42 52 40 21 33 10
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43 53 41 21 33 10
44 53 41 22 33 10
45 55 42 22 33 11
46 55 43 22 34 11
47 56 46 23 36 11
48 57 46 23 36 11
49 58 46 24 39 12
50 58 47 24 40 12
51 58 48 25 40 12
52 59 50 26 41 12
53 60 50 27 44 12
54 60 52 28 44 12
55 61 52 28 44 12
56 63 52 28 44 13
57 63 56 29 45 13
58 63 56 30 45 13
59 64 56 31 46 13
60 65 58 32 46 13
61 65 59 32 46 13
62 68 59 32 46 13
63 68 59 34 47 13
64 69 61 35 47 14
65 69 63 35 47 14
66 69 63 35 47 14

A continuacion, se muestra la figura del registro acumulativo de
respuestas para las conductas deseables en la muestra de jévenes durante
el tiempo empleado para el programa de reforzamiento en economia de
fichas (66 dias). La figura 6 muestra las conductas deseables en tasas de
respuesta en Razon Fija, que varié de acuerdo al disefio del programa de

reforzamiento.

Registro acumulativo de las conductas deseables en la muestra de
jovenes en programa de Razon Fija
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Figura 6. Registro acumulativo de las conductas meta en razén fija para la muestra de
jovenes.
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En esta figura, se observa que la conducta de presentacién e higiene
se encontrd en tasas altas de presentacién en un programa de RF70 para
todo el programa de economia de fichas, siguiendo la conducta de
puntualidad en la entrada con una tasa de RF35, la conducta de cuidado de
elementos de trabajo presentandose en tasas de RF47. Las conductas de
relaciones con los jefes y relaciones con los compaferos, en tasas de RF63 y
RF14, respectivamente. Esto significa que en su mayoria la muestra de
jovenes durante los 66 dias mostr6 mas interés en la conducta de
presentacion e higiene personal y la que menos se presentd fue la de
relaciones con sus companeros.

También, se procede a mostrar el comportamiento de las tasas de
respuestas acumulativas para las diferentes conductas meta disefiadas en
programas de reforzamiento en Razén Variable para el total de la muestra de
jovenes. La tabla 6 muestra las diferentes tasas de respuestas durante 66
dias de implementacién del programa de economia de fichas.

Tabla 6.

Distribucion de las tasas de respuestas para las conductas deseables

en programa de Razén Variable para la muestra de jovenes

Uso tiempo Cump.Funcién Palab. Recono Resp.Oport. Real. Tareas
Tiempo (Dia) RV105 RV154 RV76 RV106 RV112
52 77 38 53 56
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14 58 94 44 68 67
15 61 94 44 69 67
16 64 95 45 69 69
17 65 95 45 70 70
18 65 100 45 70 70
19 66 101 45 70 71
20 67 102 46 73 71
21 67 104 46 73 72
22 68 107 46 74 72
23 70 108 47 74 75
24 72 108 47 74 75
25 72 108 48 76 76
26 73 109 48 76 78
27 76 110 49 76 78
28 77 110 49 80 80
29 77 111 49 80 80
30 78 112 50 82 81
31 79 112 50 82 81
32 80 115 50 83 82
33 82 116 51 84 83
34 82 116 51 84 83
35 82 117 51 86 83
36 83 120 52 86 86
37 84 121 52 86 87
38 84 125 52 87 88
39 84 127 53 88 89
40 85 127 53 89 90
41 87 128 54 89 91
42 87 130 54 89 91
43 90 130 58 90 92
44 90 130 60 90 93
45 90 133 60 91 93
46 91 134 60 91 94
47 91 135 61 93 94
48 92 135 63 93 95
49 92 138 65 94 95
50 95 138 65 94 96
51 95 139 65 94 96
52 95 141 65 95 97
53 95 141 66 96 98
54 96 143 67 99 102
55 96 145 67 99 102
56 96 145 68 99 102
57 96 147 68 99 104
58 99 147 69 100 105
59 100 148 69 100 107
60 100 148 71 101 107
61 103 149 71 102 108
62 104 152 73 102 108
63 105 153 73 102 110
64 105 154 74 103 110
65 105 154 74 104 112
66 105 154 74 104 112
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El registro acumulativo de respuestas para las conductas deseables
en la muestra de jovenes durante el tiempo empleado para el programa de
reforzamiento en economia de fichas (66 dias). La figura 7 muestra las
conductas deseables en tasas de respuesta en Razén Variable, que varioé de

acuerdo al disefio del programa de reforzamiento.

Registro acumulativo de las conductas deseables en un programa de
Razon Variable en la muestra de jovenes
180

160 -

140 —
100 // L

80 _..f"’/r
0|

20 4 e |50 tiempo RV105
Cump.Funcién RV154
0 T Palab. Recono RV76
S 8385 F 22 EBL Resp.Oport. RV106
Real. TareasRV112

Tiempo (Dias)

Numero de respuestas

Figura 7. Registro acumulativo de las conductas meta en razén variable para la muestra de
jovenes.

Se observa una relacion estrecha entre el uso del tiempo laboral, las
respuestas oportunas y la realizacién de tareas que se encontraban en tasas
promedio en la muestra de jévenes. Lo que representa un nexo entre esas
conductas son las caracteristicas en comun que poseen para el desempefo
laboral de los menores.

En cambio, la conducta de cumplimiento de las funciones fue la que
mas se presentd y que representa la adquisicion de los reforzadores de

apoyo de mayor costo para los jovenes. Y la conducta de palabras de
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reconocimiento para la empresa patrocinadora fue la que se presentd en
tasas bajas y la que obtuvo menos refuerzo.

Analizadas las conductas meta para cada uno de los programas de
reforzamiento empleados para la administracion de contingencias se procede
a conocer los diferentes reforzadores de apoyo alcanzados por la muestra de
jovenes trabajadores de las Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A.

La Tabla 7, muestra los reforzadores de apoyo de mayor costo de la
jerarquia propuesta como son: la afiliacion a la Cooperativa, un almuerzo,
celebracion y un regalo.

Tabla 7.

Reforzadores de apoyo de mayor costo en la jerarquia

Reforzador 1 Reforzador 2 Reforzador 3 Reforzador 4
Afiliacion Almuerzo mejores Celebracion con Regalo 6
Cootramenor empacadores uno de sus padres cumpleaios
38 19 26 15

La figura 8, muestra el nimero de jovenes que han adquirido los

reforzadores de apoyo de mayor costo en la jerarquia.



Desemperio laboral 113

Analisis de los jovenes que obtuvieron los reforzadores de mayor
costo en la jerarquia

40
35
30
25
20
15
10

5

Numero de jovenes

Afilia. Cootra. Almuerzo Celebracion Regalo
Reforzadores

Figura 8. Andlisis de los jévenes que obtuvieron los reforzadores de mayor costo en la
jerarquia

De la figura se observa que 38 jovenes alcanzaron el reforzador de
mayor valor en la jerarquia de conductas deseables disefiadas para el
programa de economia de fichas, lo que quiere decir que es un dato de
frecuencia considerable para la muestra seleccionada. En cambio, los otros
reforzadores como son: un almuerzo con los mejores empacadores del mes,
una celebracion con uno de sus padres y la celebracion del cumplearnos 6 en
su defecto el otorgamiento de un regalo, que fueron alcanzados por
diferentes numeros de jévenes, con el fin de seguir acumulando fichas hasta
llegar al reforzador de mayor costo que es la afiliacién a Cootramenor.

Por su parte, la Tabla 8, muestra los reforzadores de apoyo de costo
intermedio de la jerarquia propuesta como son: un dia de descanso en la
semana, dotacién completa de uniformes y una distincién en publico a los
mejores empacadores del mes en presencia del supervisor, administrador y

agente.
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Tabla 8.

Reforzadores de apoyo de costo intermedio en la jerarquia

Reforzador 5 Reforzador 6 Reforzador 7
Dia descanso Uniformes Distincion
28 30 33

La figura 9, muestra el numero de jévenes que han adquirido los
reforzadores de apoyo de costo intermedio en la jerarquia planteada en el

Programa de Economia de Fichas.

Andlisis de los jovenes que obtuvieron los reforzadores de costo
intermedio

34
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32
§ 31
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Dia descanso Uniformes Distincion
Reforzadores

Figura 9. Andlisis de los jévenes que obtuvieron los reforzadores de costo intermedio en la
jerarquia

De la figura se observa que 33 joévenes alcanzaron la distincién en
publico, lo que quiere decir que se interpreta que era mucho mas facil
alcanzar ese reforzador y seguir acumulando fichas, 6 que los joévenes
querian sentirse importantes a través de ese reconocimiento en publico en su
lugar de trabajo. Los otros reforzadores como son: la dotacién completa de

uniformes fue otro de los reforzadores de mayor logro para los muchachos
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que en total fueron 30 los que reclamaron ese premio. Lo que significa que
los jévenes consideran importante poseer uniformes, al igual que los no
cooperados; también, ayuda a una adecuada presentacion personal. Con
respecto al dia de descanso fue alcanzado por 28 menores durante todo el
programa. Lo que significa que algunos muchachos prefirieron no descansar
por seguir acumulando esto se analiz6 con base en los reportes del
administrador de contingencias de las diferentes Supertiendas.

Por su parte, la Tabla 9, muestra los reforzadores de apoyo de bajo
costo de la jerarquia propuesta como son: participacién en el programa de
Salud Oral, Tarjeta de felicitacién por parte del agente y la exhibicién en la
cartelera con fotografia del mejor empacador del negocio.

Tabla 9.

Reforzadores de apoyo de bajo costo en la jerarquia

Reforzador 8 Reforzador 9 Reforzador 10
Salud Oral Tarjeta Cartelera
26 20 30

La figura 10, muestra el nimero de jévenes que han adquirido los
reforzadores de apoyo de bajo costo en la jerarquia planteada en el

Programa de Economia de Fichas.
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Analisis de los jovenes que obtuvieron los reforzadores de bajo
costo
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Figura 10. Andlisis de los jévenes que obtuvieron los reforzadores de bajo costo en la
jerarquia

De la figura se observa que 30 jovenes alcanzaron el reforzador de
exhibicién en cartelera con foto y nombre completo en publico, lo que quiere
decir que los jovenes querian sentirse importantes a través de ese
reconocimiento en su lugar de trabajo. Los reforzadores tarjeta de felicitacion
firmada por la agente de la cooperativa fue alcanzado por 20 de la muestra
como parte de la motivacién a la puntualidad, como lo afirmé el administrador
de contingencias; también, otro de los reforzadores de mayor logro para los
muchachos fue la participacion en una jornada de Salud Oral promovida por
CAFESALUD E.PS,, en la cual 25 muchachos ganaron esa oportunidad por
haber sostenido buenas relaciones con los administradores de los negocios y
con los fiscales de caja durante el tratamiento. Esto se tuvo en cuenta en las
apreciaciones semanales del administrador de contingencias de cada

Supertienda.
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Las contingencias administradas por las personas encargadas, fueron
dadas a conocer por el agente, quien hace entrega de los reforzadores de
apoyo previo canje de las fichas, esta labor se evidencia en las fotografias
captan el momento (Ver Anexo G).

Por ultimo, se describira el porcentaje de la muestra de jévenes que
adquirieron todos los reforzadores de apoyo durante el programa. Para ello,

la figura 11 muestra esta particularidad.

Porcentajes de la muestra de jovenes que adquirieron todos los
reforzadores

11% 14%

W Afilia. Cootra.
W Almuerzo

O Celebracion
O Regalo

W Diadescanso
@ Uniformes
10% O Distinciéon

O Salud Oral

W Tarjeta

W Cartelera

10%

1% 11%

Figura 11. Analisis de los porcentajes de jovenes que obtuvieron todos los reforzadores de la
jerarquia

Se observa que el 14% de los jovenes se afiliaron a la Cooperativa, el
7% obtuvo un almuerzo con todos los mejores empacadores, el 10% tuvo
una celebracion especial con uno de sus padres, el 6% obtuvo un regalo por
parte del agente Cootramenor, el 11% obtuvo un dia de descanso en la
semana. Otro 11% gand la dotacion completa de uniformes, el 12% recibio
una distincion en publico en presencia del supervisor, el administrador del

negocio y el agente Cootramenor. También, el 10% de la muestra gané la
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oportunidad de participar en un programa de promocién y prevencion de
salud Oral donado por CAFESALUD E.P.S., un 8% recibi6 de manos del
agente una tarjeta de felicitaciéon por su labor; y por dltimo, el 11% restante
exhibié su foto con nombre completo y frase de felicitacion como los mejores
empacadores del negocio correspondiente de acuerdo con su desempenio.

Es importante resaltar, que los reforzadores de mayor costo fueron
aquellos que se determinaron para las fichas con valor de 50 puntos segun la
conducta, bien sea en cuanto al promedio o la frecuencia de presentacién de
la respuesta durante el intervalo de tiempo de 8 horas diarias. De esta forma,
los reforzadores de costo intermedio fueron aquellos que se determinaron
para las fichas de 20 puntos segun la frecuencia de presentaciéon de la
conducta durante el intervalo de 8 horas diarias. También, este mismo criterio
rige para los reforzadores de bajo costo cuya denominacion en fichas fue de
10 puntos.

Ahora, se procede a mostrar el comportamiento de los datos para la
medida postest en la muestra de jovenes. La tabla 10 ilustra las
distribuciones de los 10 factores de desempeno de la evaluacion realizada en
las diferentes Tiendas seleccionadas para el estudio, en aras de observar

cambios en los mismos después de la implementacion del tratamiento.



Tabla 10.

Datos del postest en la muestra de jdvenes de COOTRAMENOR
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Factores de desempeio ocupacional

Sujeto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Suma
1 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 38
2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 39
3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 38
5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 39
6 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 39
7 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 38
8 3 2 4 3 3 3 4 4 4 3 33
9 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40

10 3 3 3 3 4 4 4 3 3 4 34
11 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 40
12 3 4 3 4 3 3 3 3 3 4 33
13 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 36
14 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 36
15 3 3 2 4 3 4 2 4 3 2 30
16 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 36
17 3 4 4 3 3 3 4 4 4 3 35
18 3 4 3 3 4 3 3 3 4 4 34
19 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 35
20 3 4 3 3 3 4 4 4 4 4 36
21 3 4 3 3 4 4 3 4 4 4 36
22 4 4 2 3 2 3 3 2 3 3 29
23 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 37
24 4 2 4 3 4 4 3 3 4 3 34
25 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 35
26 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 33
27 4 4 4 3 4 4 3 4 4 3 37
28 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 35
29 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 37
30 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 37
31 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 38
32 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 36
33 4 4 3 3 4 4 3 3 4 3 35
34 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 37
35 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 39
36 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 37
37 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 36
38 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 35
39 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 35
40 4 3 4 4 3 4 3 3 4 4 36

De igual forma, se hallaron los mismos indicadores estadisticos para la

medida postest.

La media de los datos del postest es 36.1; es decir, que el nivel de

desempeno de acuerdo a la escala de puntuacion del instrumento es 36.1 en
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los 40 jovenes trabajadores. Esto significa que el desempeno en la muestra
es “excelente” para los diferentes factores que se evaluaron. Asi, la moda fue
de 36; significando que en los 40 jovenes analizados se detectd que el
puntaje mas frecuente fue de 36. Esto se interpreta como un desempefio
“excelente”.

Para la mediana se determina que el 50% de los jévenes trabajadores
presentan puntuaciones de 36. Esto significa que el desempefio sigue siendo
“excelente”.

En la desviacion se analiza que las puntuaciones de los 40 jovenes
estudiados difiere de la media en 2.46. Esto significa que la variabilidad
tiende a ser baja.

El valor minimo fue de 29, lo que quiere decir que ésta fue la
puntuacion mas baja en los 40 jovenes; y el valor maximo fue de 40,
significando que ésta fue la puntuacién mas alta. Interpretandose que el
desempeno en la muestra, oscilé entre “muy bueno” y “excelente”.

También, el cuartil 1, fue de 29, lo que quiere decir que el 25% de los
jovenes analizados registran puntuaciones de 29 o menos. Mientras que el
cuartil 3, fue de 38, lo que significa que el 25% de los 40 jovenes tienen

puntajes de 38 o mas.
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También, la figura 12 muestra las distribuciones del nivel de

desempeno en la medida postest.

Nivel de desempefio de la muestra de menores trabajadores
en Olimpica S.A,, en la medida postest

Muestrade
menores

Deficiente Aceptable  Muy Bueno Excelente

Nivel de desempeiio

Figura 12. Distribucién del nivel de desempefio laboral de acuerdo a la Escala del Formato
de Evaluacion del Desemperio, en la medida postest.

Se analiza que 38 de los jovenes trabajadores se ubicaron en un nivel
de desemperio “excelente”, lo que significa que satisfacen los resultados en
un 100% de acuerdo al nivel de responsabilidad en las labores asignadas; y
el cumplimiento en las funciones del cargo. No requieren atencion de sus
jefes. Necesitan capacitacion en el puesto. So6lo 2 jévenes del total de la
muestra, se ubicaron en el nivel “muy bueno”, lo que significa que satisface
en un 75% a las tareas asignadas cumpliendo a cabalidad con sus funciones
en el puesto de trabajo. No requiere excesiva atencién por parte de los jefes
y el nivel de responsabilidad va acorde a las exigencias. Necesitan

capacitarse mas en el puesto.
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Asi siguiendo con el analisis descriptivo, la figura 13 muestra el
porcentaje de menores de acuerdo al nivel de desempeno ocupacional en la

medida postest.

Porcentaje de menores de acuerdo al nivel de desempeno
ocupacional
m 0%

m 0%
05%

m Deficiente
W Aceptable
O Muy Bueno

W Excelente

W 95%

Figura 13. Porcentaje de menores de acuerdo al nivel de desempefio laboral, en la medida
postest.

En esta figura se interpreta que el 95% de la muestra de jovenes
posee un desempefio laboral “excelente”; lo que significa que cumplen a
cabalidad con los factores de desempefo designados para el cargo de
empacador. También, se observa que un 5% de restante se ubica en un
desempeno “muy bueno”, lo que significa que satisface cabalmente con los
factores de desempenio que se evaluan de acuerdo al cargo.

Una vez descrito el nivel de desempefio para los jovenes, se procede
a obtener los datos de Linea de base final para las conductas metas objetivo
del programa de economia de fichas en el desempefio laboral. A
continuacion se muestra la gréafica de las conductas bajo presentaciones en

frecuencias de respuestas fijas, como se muestra en la Tabla 11.
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Tabla 11.

Registro de linea de base final para las conductas meta en razén fija

Pres. Higiene  Puntualidad Rel. Jefes Cuid. Rel.comp
Elementos
Tiempo (Dia) RF70 RF35 RF63 RF47 RF14
1 30 26 51 46 4
2 65 6 43 39 1
3 31 31 2 35 3
4 61 34 62 46 10
5 60 17 26 2 8
6 28 34 53 16 3

Ahora se ilustran las diferentes conductas metas en un gréfico de linea
de base inicial segun su frecuencia de presentacidn en la muestra de jovenes

trabajadores. La figura 14 permite analizar esto.

Registro de linea de base final de las conductas meta en programa
de razon fija para la muestra de jovenes
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Figura 14. Registro de linea de base final para las conductas meta en razén fija

De la figura se analiza que la conducta de presentacién e higiene
personal se encuentra en tasas fluctuantes a pesar de su presentacién en

Razén Fija 70, como fue disefiado en programa de reforzamiento, las
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relaciones con los jefes muestran un incremento del 5° dia al 62, al igual que
la conducta de cuidado de elementos de trabajo. Mientras, se observa una
tasa de respuestas decrementada desde el dia 1° (RF46), fluctuante hasta el
dia 6° (RF14). Las relaciones con sus compareros se observa en bajas tasas
de presentacion, al igual que la puntualidad.

Seguidamente, se muestra la gréafica de las conductas en frecuencias
de respuestas variables, como se muestra en la Tabla 12.
Tabla 12.

Registro de linea de base final para las conductas meta en razén

variable
Uso tiempo  Cump.Funcion Palab. Resp.Oport.  Real. Tareas
Recono
Tiempo (Dia) RV105 RV154 RV76 RV106 RV112
1 90 79 40 74 107
2 70 92 46 77 87
3 91 93 68 68 89
4 86 91 39 94 112
5 94 98 39 56 86
6 84 133 51 102 65

Las diferentes conductas metas se analizan en un grafico de linea de
base final segun su frecuencia de presentacion en la muestra de jévenes

trabajadores. La figura 15 permite analizar esto.
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Registro de linea de base final para las conductas metaen
programa de Razon Variable en la muestra de jovenes
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Figura 15. Registro de linea de base final para las conductas meta en razén variable para la
muestra de jévenes.

En la figura se observa una relacién estrecha entre las conductas
meta que se estudiaron. Por ejemplo, la conducta de uso del tiempo laboral
posee tendencias promedio con la conducta de responder oportunamente a
los requerimientos del cliente. Mientras el cumplimiento de las funciones se
presenta en tasas con tendencia a incrementarse para el dia 1%; y entré a
estabilizarse entre los dias 2 hasta el dia 4, incrementandose hasta el dia 6.
Caso contrario ocurre con la conducta de palabras de reconocimiento hacia
la empresa patrocinadora que se presenta en tasas bajas.

Hallados los datos para la linea de base final, se procede a comparar
el comportamiento de las tasas de respuestas acumulativas para las
diferentes conductas meta en linea de base inicial y final. La Tabla 13,
muestra las diferencias para la conducta de presentacion e higiene personal.

Tabla 13.
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Registro comparativo para la conducta presentacidn e higiene personal

en Razén Fija en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Pres. Higiene Pres. Higiene
Tiempo (Dia) RF38 RF70
1 4 30
2 14 65
3 24 31
4 24 61
5 37 60
6 29 28

La figura 16, muestra las conductas de presentacion e higiene

personal en linea de base inicial y la final.

Registro comparativo de la conducta de presentacion personal e
higiene en linea de base inicial y final
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Tiempo (Dias) =B Inicial Pres. Higiene RF38
LB Final Pres. Higiene RF70

Figura 16. Registro comparativo de la conducta de presentacion e higiene en linea de base
inicial y final para la muestra de jévenes.

Se observa una diferencia entre la frecuencia de presentacion de la
conducta en las dos lineas de base, analizandose que hubo progresos en la

conducta meta después del tratamiento, ya que lo que se queria era que la
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presentacion de esta conducta aumentara. También se observa en el 4° y 5°
dia el mantenimiento de la conducta, aunque en el ultimo dia se presenta un
descenso en la misma.

La Tabla 14, muestra las diferencias para la conducta de puntualidad
en la entrada.
Tabla 14.

Registro_comparativo para la conducta puntualidad en la entrada en

Razon Fija en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Puntualidad Puntualidad
Tiempo (Dia) RF32 RF35
1 14 26
2 10 6
3 18 31
4 27 34
5 15 17
6 26 34

La figura 17, muestra la puntualidad en la entrada en las dos lineas de

base para comparar los datos iniciales con los finales.

Registro com parativo de la conducta de puntualidad en la entrada en
linea de base inicial y final
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Figura 17. Registro comparativo de la conducta de puntualidad en la entrada en linea de
base inicial y final para la muestra de jévenes.

Se observa una diferencia entre la frecuencia de presentaciéon de la
conducta en las dos lineas de base, analizdndose que hubo progresos,
aunque se presentan fluctuaciones en la conducta meta después del
tratamiento para el dia 2°; pero luego vemos que se presenta un aumento en
la presentacion de la conducta para los dias 3 y 4, y termina la linea base
final con tendencia a seguir aumentando la presentacion de la conducta
puntualidad a la entrada.

La Tabla 15, muestra las diferencias para la conducta de relacionarse

con sus jefes en Razdn Fija para ambas lineas de base.

Tabla 15.

Registro comparativo para la conducta de relaciones con sus jefes en

Razon Fija en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Rel. Jefes Rel. Jefes
Tiempo (Dia) RF35 RF63

1 1 51

2 3 43

3 21 2

4 13 62

5 11 26

6 7 53

La figura 18, muestra las relaciones con los jefes en las dos lineas de

base para comparar los datos iniciales con los finales.



Desemperio laboral 129

Registro comparativo de la conducta relaciones con sus jefes en
linea de base inicial y final
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Figura 18. Registro comparativo de la conducta de relaciones con sus jefes en linea de base
inicial y final para la muestra de jovenes.

Se observa una diferencia entre la frecuencia de presentaciéon de la
conducta en las dos lineas de base, interpretandose que hubo progresos,
aunque se presentan fluctuaciones en la conducta meta después del
tratamiento para el dia 3°, pero siguio su incremento a partir del 4° dia hasta
el sexto, lo que se interpreta como un resultado de éxito para esta conducta
ya que a través del tratamiento se buscaba mejorar la calidad de las
relaciones jefes — empacadores y viceversa.

La Tabla 16, muestra las diferencias para la conducta de cuidar los

elementos de trabajo en Razdn Fija en linea de base inicial y final.
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Tabla 16.

Registro comparativo para la conducta de cuidar los elementos de

trabajo en Razon Fija en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Cuid. Elementos Cuid. Elementos
Tiempo (Dia) RF36 RF47
1 18 46
2 16 39
3 32 35
4 11 46
5 28 2
6 29 16

La figura 19, muestra la conducta de cuidar los elementos de trabajo

los datos iniciales con los finales.

Registro comparativo de la conducta de cuidado de elementos en
linea de base inicial y final
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Figura 19. Registro comparativo de la conducta de cuidar los elementos de trabajo en linea
de base inicial y final para la muestra de jovenes.

Se observa una diferencia entre la frecuencia de presentacion de la
conducta en las dos lineas de base, interpretdndose que hubo progresos y

que la conducta se mantuvo en los primeros 4 dias y después, se presenta
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un decremento en los dias 5% y 6° en la conducta meta después del
tratamiento.

La Tabla 17, muestra las diferencias para la conducta de relaciones
con sus compaferos de trabajo.
Tabla 17.

Registro _comparativo para la conducta de relacionarse con sus

compaiheros en Razon Fija en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Rel.comp Rel.comp
Tiempo (Dia) RF45 RF14

1 7 4

2 17 1

3 20 3

4 33 10

5 7 8

6 8 3

La figura 20, muestra la conducta de relacionarse con sus compafneros

de trabajo los datos iniciales con los finales.
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Registro comparativo de la conducta relaciones con sus
compaferos en linea de base inicial y final
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Figura 20. Registro comparativo de la conducta de relacionarse con sus companeros de
trabajo en linea de base inicial y final para la muestra de jovenes.

Se observa una diferencia entre la frecuencia de presentacién de la
conducta en las dos lineas de base, analizandose que no hubo progresos, en
los primeros 4 dias y después, se presenta un pequefio incremento en el dia
5% en la conducta meta después del tratamiento. Lo que significa que los
jovenes se restringieron en relacionarse con sus comparneros debido a que
anteriormente se veian grupos hablando en las horas laborales, interfiriendo
con el desemperio laboral; esto se relaciona con la conducta meta del uso
adecuado del tiempo laboral en la cual hubo progresos significativos.
También, se puede observar que la conducta meta se mantuvo con una
tendencia baja de presentacién después del tratamiento, lo que significa que

hubo éxito ya que esta conducta se queria decrementar.
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La Tabla 18, muestra las diferencias para la conducta uso del tiempo
de trabajo en tasas de Razon Variable en las dos lineas de base.
Tabla 18.

Registro_comparativo para la conducta de uso adecuado del tiempo

laboral en Razon Variable en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Uso tiempo Uso tiempo
Tiempo (Dia) RvV28 RV105

1 18 90

2 22 70

3 21 91

4 26 86

5 28 94

6 21 84

La figura 21, muestra la conducta de usar adecuadamente el tiempo

de trabajo, con los datos iniciales con los finales.

Registro comparativo de la conducta uso adecuado del tiempo
laboral en linea de base inicial y final
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Figura 21. Registro comparativo de la conducta uso adecuado del tiempo laboral en linea de
base inicial y final para la muestra de jévenes.
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Se observa una diferencia significativa entre la frecuencia de
presentacion de la conducta en las dos lineas de base, analizadndose que
hubo progresos y que la conducta se mantuvo estable en los 6 dias. Lo que
significa que los jévenes se preocuparon por utilizar el tiempo de trabajo de

forma adecuada y que no interfiriera con el desempefrio laboral.

La Tabla 19, muestra las diferencias para la conducta de cumplimiento
de las funciones de trabajo.
Tabla 19.

Registro comparativo para la conducta cumplimiento de las funciones

en Razon Variable en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Cump.Funcién Cump.Funcién
Tiempo (Dia) RV23 RV154
1 21 79
2 17 92
3 20 93
4 18 91
5 23 98
6 21 133

La figura 22, muestra la conducta de cumplimiento en las funciones

laborales para las dos lineas de base en el estudio.
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Registro comparativo de la conducta de cumplir las funciones en el
puesto de trabajo en linea de base inicial y final
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Figura 22. Registro comparativo de la conducta de cumplimiento de las funciones en linea
de base inicial y final para la muestra de jévenes.

Se observa una diferencia significativa entre la frecuencia de
presentacion de la conducta en las dos lineas de base, analizandose que
hubo progresos debido a que se observa un incremento significativo y que la
conducta se mantuvo en los 6 dias después del tratamiento; y termin6 con
tendencias a seguir incrementando. Lo que significa que los jovenes se
preocuparon por cumplir satisfactoriamente las funciones de trabajo de forma
que no interfiriera con su desempenio laboral.

La Tabla 20, muestra las diferencias para la conducta de palabras de

reconocimiento hacia la empresa patrocinadora.



Desemperio laboral 136

Tabla 20.

Registro comparativo para la conducta de palabras de reconocimiento a

la empresa en Razén Variable en linea de base inicial y final

LB Inicial LB Final
Palab. Recono Palab. Recono
Tiempo (Dia) RvV27 RV76
1 27 40
2 23 46
3 21 68
4 24 39
5 24 39
6 24 51

La figura 23, muestra la conducta de palabras de reconocimiento a la

empresa en datos de linea de base inicial y final.

Registro comparativo de la conducta de palabras de reconocimiento
alaempresaen linea de base inicial y final
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Figura 23. Registro comparativo de la conducta de palabras de reconocimiento hacia la
empresa patrocinadora en linea de base inicial y final para la muestra de jévenes.
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En la figura se observa una diferencia significativa entre la frecuencia
de presentacién de la conducta en las dos lineas de base, analizandose que
en linea de base final hubo progresos manteniéndose el comportamiento en
los 6 dias. Lo que significa que los jovenes se preocuparon por expresar
palabras de reconocimiento hacia la empresa patrocinadora y por expresar

un poco mas de compromiso para con la misma y sus clientes.

La Tabla 21, muestra las diferencias para la conducta de responder
oportunamente a los requerimientos del cliente que llega a la empresa.
Tabla 21.

Reqgistro comparativo para la conducta de responder oportunamente a

los requerimientos del cliente en Razén Variable en linea de base inicial

y final
LB Inicial LB Final
Resp.Oport. Resp.Oport.
Tiempo (Dia) RV25 RV106
1 19 74
2 24 77
3 25 68
4 25 94
5 23 56
6 16 102

La figura 24, muestra la conducta de responder oportunamente a los

requerimientos del cliente con los datos iniciales con los finales.
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Registro comparativo de la conducta responder oportunamente a
los requerimientos del cliente en linea de base inicial y final
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Figura 24. Registro comparativo de la conducta de responder oportunamente a los

requerimientos del cliente en linea de base inicial y final para la muestra de jovenes.

Se observa una diferencia significativa entre la frecuencia de
presentacion de la conducta en las dos lineas de base, analizandose que en
linea de base final hubo progresos notorios en los 6 dias después del
tratamiento; manteniéndose la conducta a partir del tercer dia con tendencias
al incremento. Lo que significa que los jovenes se preocuparon por responder
oportunamente a los requerimientos del cliente; y por cumplir sus funciones

de trabajo de forma adecuada.

La Tabla 22, muestra las diferencias para la conducta de realizacidén
de las tareas.
Tabla 22.

Registro comparativo para la conducta de realizacion de las tareas en

Razon Variable en linea de base inicial y final
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LB Inicial LB Final
Real. Tareas Real. Tareas
Tiempo (Dia) RV28 RV112
1 15 107
2 28 87
3 18 89
4 14 112
5 20 86
6 15 65

La figura 25, muestra la conducta de realizacién de tareas con los

datos iniciales con los finales.

120

100

80

Numero de respuestas

20
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Figura 25. Registro comparativo de la conducta de realizacién de tareas en linea de base
inicial y final para la muestra de jovenes.

En la figura se observa una diferencia significativa entre la frecuencia

de presentacién de la conducta en las dos lineas de base, analizandose que

en linea de base final hubo progresos notorios en los 6 dias después del

tratamiento. Lo que significa que los jévenes realizaron sus tareas de forma

rapida y cuidadosa, ademas, atendiendo a los requerimientos del cliente de

forma oportuna. Lo que quiere decir que hubo éxito en la presentacion de
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esta conducta; ya que en linea de base inicial la frecuencia de presentacién
era muy baja y lo que se buscaba era aumentar la misma para que se diera
una mejor atencion al cliente.

De esta manera se analiza en términos generales, que el programa de
economia de fichas disefiado para la muestra de jévenes fue efectivo. Asi lo
demuestran los resultados de la evaluacién del desempefio optada como
pretest y la postest; también, los datos obtenidos tanto en la linea de base
inicial, como los de linea de base final para cada una de las conductas meta
en los diferentes programas de reforzamiento de Razdén Fija y Razdn
Variable.

Cabe anotar que debido a las condiciones de muestreo no aleatorio,
sino intencional, no fue posible aplicar pruebas estadisticas que permitieran
inferir sobre las diferencias significativas a la que alude la hipotesis de
trabajo, puesto que no habia representatividad de la muestra de menores
trabajadores.

La intencionalidad consisti6 en seleccionar aquellos menores que

tenian menos de tres meses laborando, por clasificarse como “no
cooperados”. La idea de probar la economia de fichas fue optar por
seleccionar en los negocios, los jovenes que cumplian ese criterio y poseian
un desempefno no “muy bueno”; y como forma de incentivarlos se les dio
participacion dentro del mismo en aras de conseguir la afiliacion que se
obtendria al afio de estar laborando. Esto fue un motivo mas para demostrar

que los resultados muestran que el programa si fue efectivo debido a las

condiciones de tratamiento, la experiencia pasada, el gusto por quedarse en
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la empresa patrocinadora (OLIMPICA), y sobre todo el valor intrinseco que
se le daba al tipo de reforzador que podria obtener, que sumados a la
disposicion alcanzaron la meta 38 de ellos y s6lo 2 no pudieron alcanzarlo.
Sin embargo, fuera del contexto investigativo seran afiliados por Ley.

Asi queda demostrado que este tipo de programas ayudan al
incremento de las metas en el area organizacional que ha sido poco
estudiada con procedimientos de reforzamiento con fichas canjeables.

Discusion

De acuerdo a la hipotesis de trabajo planteada cuyo supuesto
argumenta que “si la implementacién de un programa de economia de fichas
influye sobre el incremento del desempefio laboral de los menores
trabajadores en Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A., entonces se
encontraran diferencias significativas en el desempefio medido antes y
después del tratamiento; se observo que los procedimientos de modificacion
conductual enmarcados en la economia de fichas, permitieron asegurar que
las conductas denominadas meta, fueron modificadas en un tiempo
determinado, teniendo en cuenta la frecuencia de presentacion o tasas de
respuestas medidas en linea de base inicial y final para analizar si el
procedimiento de fichas canjeadas por refuerzos, fue efectivo.

En el caso del Programa disefiado para los menores se encontraron
que si existen diferencias significativas, asi se demostré en las lineas de
base inicial y final en comportamientos tales como: relaciones con sus
companeros, en la cual se observé que las respuestas en linea de base

inicial fue mas alta que las respuestas que se emitieron en linea de base
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final. Esto representa un logro en el desempefo debido a que comunmente
se presentaban reuniones en grupos para charlar y descuidaban las labores
encomendadas en el puesto de trabajo. La conducta de empaquetado de
productos, se mantuvo en una tasa alta en linea de base final con respecto a
la linea de base inicial. También, las conductas atencion oportuna a los
requerimientos del cliente y uso adecuado del tiempo laboral, que fueron las
gue mas se mantuvieron en la linea de base final después del tratamiento.
Sin embargo, la primera de ellas termin6 con tendencias a seguir
incrementando después de los 6 dias tomados para la linea de base.
Mientras, otra de las evidencias de cambios significativos en los
comportamientos deseados se observé en las medidas de la evaluacion del
desempeno antes y después; las cuales se diferenciaron en los promedios de
los factores de desempeno para la muestra de jévenes que fue de 18,4 en la
medida pretest en el nivel de desempeiio de acuerdo a la escala de
puntuacion del formato de evaluacién en los 40 jévenes trabajadores. Esto
significa que el desempeno en la muestra fue “aceptable” para los diferentes
factores que se evaluaron; pasando en la medida postest, a un promedio de
36.1 en el nivel de desempefio de acuerdo a la escala de puntuacién del
instrumento en los 40 jévenes trabajadores. Esto significa que el desempefio
en la muestra fue “excelente” para los diferentes factores que se evaluaron.
De esta forma, se puede deducir haciendo andlisis de los niveles de
desempeno que un porcentaje de 71% de la muestra obtuvo un desempeno
aceptable en la medida pretest a diferencia de la postest que obtuvo un 0%.

Con un porcentaje de 24% el grupo de jovenes obtuvo un desempefo muy
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bueno en la misma evaluacién, muy diferente a lo obtenido en la postest que
fue de un 5%.

Por otro lado, con un porcentaje de 5% en la medida pretest, la
muestra fue deficiente en la evaluacion de su desempefio; y obtuvo un
porcentaje de 0% para la medida postest. Con un porcentaje de 0% en la
medida pretest, la muestra obtuvo un desempeno excelente, a diferencia de
la postest, la muestra obtuvo un porcentaje de 95%, mostrando un
desempeno excelente. Esto asegura que los jovenes mostraron progresos
significativos para el desempefio medido antes y después, interpretandose
que el programa de economia de fichas fue efectivo para el incremento de
las conductas deseables en el puesto de trabajo para el desemperio
requerido en cada uno de los negocios a los cuales pertenecian.

Con base en lo anterior, la literatura refuerza las razones de los
resultados obtenidos y orienta a las conclusiones del estudio con lo
planteado por Toro (1998), citado por Celed6n y Navarro (1999), en lo
relacionado con la existencia de condiciones que median entre el
desempeno y el resultado que facilitan u obstaculizan esta relacién. Es decir,
en el desempeno se encuentran variables y factores que representan el
efecto o consecuencia de los resultados de una tarea.

Las habilidades es una de ellas, y son un mecanismo complejo que
desarrolla el hombre en su interior y que lo habilita para mantener su
supervivencia, bien sea por la adaptacion a las condiciones ambientales que
lo rodean o por cambio de esas condiciones. En el caso de los menores

trabajadores, se encontraron que los factores mediadores del desempeno se
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regian antes por las exigencias del medio (condiciones ambientales) ya que
si dejaban de trabajar un dia, no devengaban ingresos. También por los
requerimientos verbales del agente de la Cooperativa relacionados con sus
labores.

Después de haber sido expuestos a otros factores que ayudaron a
incrementar las consecuencias de trabajar con base en exigencias del medio,
esta vez por comportamientos deseados en el puesto de trabajo, se
interpreta que la supervivencia en mantener el desempefo en niveles altos
con relaciébn a las anteriores condiciones y exigencias, les permitié
desarrollar habilidades en el cargo que no habian puesto en practica.

Todo esto gracias a la ayuda de los incentivos de apoyo para el caso
del programa de economia de fichas, en la cual se sustenta por la Teoria del
Aprendizaje que fundamenta la idea de la influencia de variables ambientales
que permiten aprehender y aprender los eventos y/o estimulos que
desencadenan comportamientos, que para el estudio fueron el conjunto de
conductas metas requeridas para obtener un mejor nivel de desempero
laboral.

Otro de los factores que ayudd a que el supuesto de investigacion
planteado se cumpliera, fue el uso de reforzadores condicionados como
fueron las fichas canjeables por reforzadores de apoyo. Esto es la naturaleza
de la economia de fichas, en primer lugar, la situacion de intercambio ficha —
reforzador se utilizd como “puente” para las largas demoras que se dieron
entre las respuestas metas y los reforzadores de apoyo. Esta propiedad fue

especialmente importante porque resulté poco practico e imposible dada las
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condiciones de trabajo de los administradores de contingencias, la entrega
de los reforzadores de apoyo justo tras la conducta en las programadas en
Razén Fija, al igual que las estipuladas en Raz6on Variable cuando se
cumplia el promedio de respuestas esperadas (Burkhard y Domjan, 1991).

Asi, Kazdin (1977a, 1985), citado por Martin y Pear (1999),
argumentan que la economia de fichas ha ampliado sus ambientes de
intervencion en aras de disminuir comportamientos inadecuados e
incrementar los deseados en individuos o grupo de estos, con resultados
favorables.

Aunque los programas de economia de fichas han sido utilizados en
ambientes variados como los clinicos y educativos, también en los laborales
son muy Utiles cuando se trata de disminuir la tasa de ausentismo y de
mejorar el rendimiento laboral, como fue el caso de este estudio, donde se
pretendi6 incrementar el desempeno laboral en los menores trabajadores con
la finalidad de contribuir con la empresa patrocinadora (Olimpica S.A.) a la
identificacién de situaciones que requieran intervencion.

Ante esto, se han identificado que los grupos de trabajo en términos
de desempeiio han estado siempre con deficiencias en las relaciones con los
jefes inmediatos por desacato de algunas funciones o por problemas de
caracter disciplinario. Esto visto como una debilidad en el rendimiento, se
debe intervenir de forma oportuna para que no se vea afectado el
desempeno por “efectos de halo” que ha sido una de las deficiencias de las

evaluaciones del desempernio.
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Las relaciones con sus companeros ha sido vista como una de las
conductas donde los jévenes prefieren socializarse mas aun en el puesto de
trabajo influyendo sobre el rendimiento. Esto visto como una debilidad para el
desempeno, se debe reorientar en aras de no volverse a categorizar de esta
manera; sino convertirse en una fortaleza, por ejemplo, cultivar el trabajo en
equipo Yy la cultura de cooperacion en las tareas asignadas.

El cumplimiento de las funciones y la atencion al cliente son quizas las
conductas que se consideran una fortaleza para la mayoria de ellos; sin
embargo, de acuerdo a las condiciones y exigencias del medio laboral y del
mercado, se vio en la necesidad de incrementarlo a niveles considerables
para acceder a ser verdaderos representantes de una Cooperativa de
menores trabajadores en aras de no defraudar a la empresa patrocinadora y
cumplir fielmente con sus objetivos organizacionales. Por lo tanto, se
requiere intervencién con sistemas de recompensas o incentivos para
mantener esos niveles de desempeno obtenidos como resultado del estudio.

Por otro lado, en cuanto a las oportunidades que los menores
trabajadores de la Cooperativa pueden acceder son la permanencia en la
misma hasta cumplir la mayoria de edad (18 anos); y si ha manifestado buen
comportamiento y desempeno durante el tiempo que permanecié cooperado,
podria brindarsele la oportunidad de quedarse trabajando con la empresa
patrocinadora. Esto suele intervenirse en aquellos casos donde se lleva a
cabo un seguimiento del desempenio laboral.

Por dltimo, las amenazas a las que expondran los menores serian la

expulsion de la cooperativa por bajo rendimiento y conductas antisociales y



Desemperio laboral 147

delictivas, razén por la cual se han tomado medidas en el caso; pero requiere
mas compromiso por parte del agente, capacitar en valores personales
aplicados al trabajo, en aras de contrarrestar los comportamientos
maladaptativos. También, la desercidén es otra amenaza para la cooperativa
debido a que representa gastos administrativos que se reconocen al menor al
momento de retirarse.

Dentro de las principales dificultades en la planificacién y desarrollo
del programa de economia de fichas, se encontraron la fabricacion de fichas
en numero de 12.000 circulantes en las tres denominaciones, el disefio de
los programas de reforzamiento compuesto para las conductas deseables y
la entrega de los reforzadores de apoyo en un programa RF; RV e IV, puesto
que las tasas de respuestas exigidas variaban en torno al tiempo y a la
frecuencia de presentacion, asi, de acuerdo a las dificultades en la entrega
del reforzador de apoyo, se determind que se entregaban al finalizar la
jornada de trabajo (IV 8 horas). Entonces, para aquellas que necesitaban
mantenerse se trabajarian en RV, observandose que si se mantuvieron aun
en los seis dias tomados como linea de base final.

Otra dificultad fue los registros de las conductas por parte de los
administradores de contingencias quienes debian distribuir su tiempo laboral
con el apoyo al programa. Sin embargo, todo se hizo correctamente. Y los
cambios realizados al muestreo fue otra dificultad porque se tuvo que
informar a los participantes de los nuevos premios.

Para proximos procedimientos de economia de fichas en ambientes

organizacionales se deben tener en cuenta que las conductas meta deben
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ser inicialmente programadas una vez seleccionadas. También, los
reforzadores de apoyo deben ser determinados como facilmente asequibles
por la organizacion, los registros deben clarificarse con comportamientos
mas operacionalizados para orientar al observador sobre qué tiene que
reforzar.

La principal recomendacién para la Universidad es que incentive la
necesidad de estudio de los paradigmas de aprendizaje en ambientes
organizacionales, es decir, hacer que el investigador conjugue las teorias del
aprendizaje humano con las referentes a los procesos del talento humano
como se ha visto aqui.

A la empresa patrocinadora (Olimpica S.A.) se le recomienda apoyar
las labores de los menores encauzando el valor de la responsabilidad en las
tareas asignadas. También, ayudarlos con un porcentaje de sus ingresos
para adquirir mas sentido de pertenencia con la misma y volverse una sola
organizacioén, no sélo que sirva de apoyo, sino que se vuelva transformadora
de los procesos en gestién del talento humano relacionado con el menor
trabajador.

Por ultimo, cabe anotar que para intereses cientificos en la Psicologia
como ciencia, es necesario que se continle con el avance en el conocimiento
de una disciplina humanista para la gestién del talento humano en el nuevo
milenio. Por lo tanto, se hace necesario dejar una pregunta problema para
efectos de investigaciones futuras.

¢ Cuales son las necesidades de autorrealizacion como forma de

satisfaccion laboral en los menores trabajadores de Olimpica S.A.?
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ANEXOS
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Anexo A:

Formato de Evaluacion del Desempeino de COOTRAMENOR.
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FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA PRE
COOPERATIVA DEL MENOR TRABAJADOR “COOTRAMENOR”

PROGRAMA DE DESARROLLO OCUPACIONAL EN MENORES

CIUDAD: FECHA DE EVALUACION: |NEGOCIO:

DATOS DEL EVALUADO:

APELLIDOS Y
NOMBRE(S):

DOCUMENTO DE IDENTIDAD:

DATOS DEL EVALUADOR:

APELLIDOS Y NOMBRE:

DOCUMENTO DE IDENTIDAD:

CARGO ACTUAL:

RECOMENDACIONES GENERALES AL EVALUADOR:

Las evaluaciones deben ser realizadas por el supervisor de cajas de cada almacén.
Lea cuidadosamente las definiciones tanto de los factores como de las alternativas.
Las alternativas estan numeradas del 1 al 4, donde 1 es el menor valor y 4 el mayor.
Base la evaluacion en los requerimientos del puesto y la actuacién del individuo.

No permita que la calificacion de un factor influya sobre su calificacion en el otro

factor.

Evalle cada factor teniendo en cuenta Unicamente el cargo que el evaluado ocupa

actualmente.

7. Sea justo, objetivo e imparcial. Su evaluacion debe estar basada en hechos reales y
no en apreciaciones personales o prejuicios que tiendan a perjudicar o beneficiar al
evaluado.

8. Revise los resultados y hagalo firmar tanto del Supervisor de cajas, como del menor
evaluado.

9. La evaluacion se realizara una vez y/o cada vez que la pre- cooperativa lo requiera.

arN~

o

Firma del Supervisor de cajas del almacén:

Firma del Evaluado:
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FACTORES BASICOS DE DESARROLLO OCUPACIONAL

ALTERNATIVAS

DEFINICION 1 2 3 4
PUNTUALIDAD: Retardos Muy rara vez llega a | Es puntual. Rara | Su puntualidad sirve
Se refiere a Ila|frecuentes y pierde | la hora indicada; falta | vez se ausenta de |de ejemplo a sus
exactitud, interés vy tiempo en  su|frecuentemente sin | su trabajo, cuando | comparieros. Nunca
.1 jornada de trabajo | justificarse. falta lo hace con |se atrasa o ausenta
regularidad en la ; . S . X
istenci Negligente, atiende | justificacién. de su trabajo sin

asistencia y los llamados de causa justa.

permanencia en el
trabajo

atencion que se le
hacen al respecto.

SENTIDO

COMPROMISO:
Utilizacién adecuada
del tiempo laboral.
Gusto en realizar las
tareas. Esfuerzo
adicional cuando asi
se necesita. Vocacion
de servicio hacia la
entidad y hacia los
deméas. Su actitud
demuestra sentido de
pertenencia a la

DE

No denota
preocupacién  por
cumplir con su
trabajo.

Nivel de compromiso
normal. Adecuado a
los  requerimientos
del cargo.

Se limita a cumplir
con sus
obligaciones.

Extraordinario sentido
de compromiso,
preocupacién por los
resultados
independientemente
del esfuerzo que se
requiera.

empresa.
ACTITUD FRENTE [No se preocupa|Algunas veces hay | Generalmente Se observa una
AL CLIENTE: por satisfacer las | que hacerle | atiende al cliente | actitud excelente
Evalla la verdadera necesidades al | observaciones en|en buena tdnica, | hacia el cliente,
necesidad del cliente cliente, ni tampoco | cuanto a su actitud y | es amable y | atiende las
9 responde atencion al cliente. cortés. Responde | necesidades de estos
ponlendo§e en el oportunamente a la a sus necesidades |y muestra
lugar de él. Responde | 5yyda. Con con actitud positiva | permanentemente  de
en forma oportuna a|frecuencia infringe y ftrata de dar |prestar ayuda integral
sus requerimientos y|las normas de soluciones a sus | asus requerimientos.
necesidades de | cordialidad y inquietudes. También, se preocupa
ayuda. cortesia. por  satisfacer  al
cliente.
HONESTIDAD: No denota | Algunas veces sus | Demuestra por sus | Muestra un
Evalia la integridad, sinceridad 0 | acciones o palabras | acciones lealtad, | extraordinario sentido
lealtad y fidelidad en fide]idad en sus dgnotgn falta de s_incgridad y dg Iee_lltad, fidelidad y
las acciones o | @cciones. sinceridad y lealtad | fidelidad. sinceridad en sus
. hacia la empresa. acciones.
palabras hacia la
empresa
patrocinadora.
CUIDADOS DE | Desordenado y | Procura cumplir con | Ordenado, Utiliza en la mejor
ELEMENTOS DE | desaseado en su|los requisitos | cuidadoso y | forma y con el minimo
TRABAJO: area de trabajo. No | minimos de |cumple con las|de desperdicio o
Se refiere al cuidado cumple con las | mantenimiento y | normas deterioro los
.~ | normas cuidado de los | establecidas para | elementos de que
en cuanto al manejo establecidas sobre | elementos de | el buen manejo de | dispone para el
de los elementos de|g  cuidado vy |trabajo. los elementos. | desarrollo  de  sus
trabajo (panola, | manejo de Muestra interés en | funciones.  Muestra
grapadoras, entre | elementos de mantener sus | interés en lo referente
otros) y el | trabajo. elementos y sitio |al manejo y cuidado
mantenimiento del | Desperdicia los de trabajo en buen | de  elementos de
orden y aseo en|Mmateriales y estado y aseado. | trabajo. Es ordenado y
muestra desinterés muy cuidadoso

puesto de caja.

por los bienes de

respecto al aseo de su

la empresa. sitio de trabajo.
EFICIENCIA EN EL | Se atrasa siempre | Algunas veces de | Produce el | El volumen de
TRABAJO: en el embalaje | atrasa en el | volumen de | embalaje de productos
Evaluar una cantidad | (émpaque) de los | embalaje de los | empaque de | supera con facilidad lo

productos. Su | productos. productos de forma | esperado. Es rapido y

suficiente de tareas
dentro  del

esperado

tiempo
en

lentitud perjudica a
otros.

normal, sin

atrasarse.

se esmera por
empacar
adecuadamente  los
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condiciones normales.
Rapidez y volumen
del trabajo.

productos en cada
uno de las bolsas.

RELACIONES Constantemente Las relaciones son | Mantiene Excelentes relaciones

INTERPERSONALES | presenta distantes y frias con | adecuadas interpersonales

CON SUS | problemas en | jefes y compaferos. | relaciones con sus | caracterizadas por la

SUPERIORES: aceptar la|En ocasiones | superiores, lealtad, franqueza vy
. autoridad de sus | muestra una actitud | mostrando aceptacion a la critica.

Manifiesta el superiores. Adopta | negativa. cordialidad y

permanente deseo de | yna  actitud  de franqueza.

mantener relaciones | rebeldia y

cordiales con  sus | pasividad.

jefes 'y jerarquias

superiores

(supervisores de caja,

cajeras y agente).

RELACIONES Sus relaciones son | Se limita a tener | Mantiene Destacada habilidad

INTERPERSONALES | malas y conflictivas | relaciones relaciones para relacionarse. Se

CON sus | en términos | interpersonales adecuadas. integra facilmente su

COMPANEROS: generales. distaptes con los | Obtiene 5 grupo de trabajo. Es

Efectividad en demas. colaboracién ) de | colaborador

mantener informados iﬂzndocl‘;rs“’;f‘,ﬁgg?

adecuadamente a sus

compaferos y lograr

su colaboracion.

RESPONSABILIDAD: | Maneja su puesto | Algunas veces | Maneja su puesto | Se responsabiliza y

Capacidad para [de trabajo  de|maneja su puesto de | de trabajo | cumple  con  sus

cumplir con sus forma. ineficiente. | trabajo  de .florma opo.rtuna y | funciones en.el puesto

funciones en forma Necesita oportuna o eficiente. | eficientemente. No | de trabajo. No
. . supervisién Necesita supervision | requiere requiere  supervision

satlsfactorla. ,y permanente. para cumplir con El | supervision alguna.

constante si requerir mismo. continua.

control y asumiendo
las funciones que se

deriven de la

ejecucion de las

mismas.

PRESENTACION No se preocupa | Permanentemente, Generalmente es | Se observa pulcritud,

PERSONAL: por su arreglo|hay que hacerle | cuidadoso en su |orden y cuidado en su

Se refiere a la|Personal y  no |observaciones presentacion manera de vestir y

apariencia f{sica. | Posee habilidades | relacionadas con su | personal y | presentarse. Conserva
. ’ | para desarrollar | arreglo personal y | mantiene adecuados habitos de

vestuario, ’oglzado, buenos habitos de | habitos de higiene. adecuados habitos | higiene.

modales y habitos de | pigiene. de higiene.

higiene en general.

COMENTARIOS Y RECOMENDACIONES
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ESCALA DEL DESEMPEN(_) LABORAL PARA EL FORMATO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS MENORES TRABAJADORES
DE LA PRE-COOPERATIVA

Tabla A.

Escala de puntuacion para el nivel de desempeno laboral

Escala de puntuacion

Nivel de desempeno

1 a 10

11 a 20

21 a 30

31 a 40

Deficiente
Aceptable
Muy Bueno

Excelente

Tabla B

Interpretacion cualitativa del Nivel de Desempeiio

Nivel de desempeno

Interpretacion

Deficiente

Significa que requiere mucha
capacitacion en el puesto y posee un
bajo nivel de responsabilidad en las
tareas asignadas y su rendimiento es
pobre. Por lo tanto, no es satisfactorio.

Aceptable

Significa que satisface los resultados en
un 50% de acuerdo a las labores que se
le asignan; por tanto, requieren atencion
de sus jefes y mayor responsabilidad en
las tareas.

Muy Bueno

Significa que satisface en un 75% a las
tareas asignadas, cumpliendo a
cabalidad con sus funciones en el puesto
de trabajo. No requiere excesiva atencién
por parte de los jefes; y el nivel de
responsabilidad va acorde con las
exigencias.

Excelente

Significa que satisface los resultados en
un 100% de acuerdo al nivel de
responsabilidad en las labores asignadas
y el cumplimiento en las funciones del
cargo. No requiere atencion de sus jefes.
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Anexo B:

Registro de linea de base inicial
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REGISTRO DE LINEA DE BASE
Conductas Meta:

Numero de sujetos en linea de base: 40 menores no cooperados en las
diferentes Supertiendas y Droguerias.

Observadores: Supervisores de Caja y Administradores.

Fecha de observacion: Enero de 2002.

Conductas meta Frecuencia del total n Tiempo

Relaciones cordiales 45 1 semana
con sus companeros.

Puntualidad. 32 1 semana

Relaciones cordiales 35 1 semana
con sus jefes.

Uso del tiempo laboral 28 1 semana
Observacion de la 38 1 semana
presentaciéon e higiene

personal.

Cumplimiento de las 23 1 semana
funciones

Acciones y palabras de 27 1 semana

reconocimiento hacia la
empresa patrocinadora

Cuidado de elementos 36 1 semana
de trabajo.

Responde a los 25 1 semana
requerimientos del

cliente.

Realizacion del numero 28 1 semana

de tareas
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Anexo C:

Esquema del Programa de Economia de Fichas
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ESQUEMA DEL PROGRAMA DE ECONOMIA DE FICHAS

Sujetos:

Los sujetos que participan en el estudio son 40 jovenes entre hombres

y mujeres, que se encuentran trabajando actualmente como empacadores en

las Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A. El tiempo de labor es inferior a

6 meses, en calidad de “no cooperado”.

Conductas meta:

8.

9.

Las principales conductas meta obtenidas por linea de base son:

. Relaciones cordiales con sus compareros.

Puntualidad a la entrada.

Relaciones cordiales con sus jefes.

Uso adecuado del tiempo laboral.

Observacion de la presentacion e higiene personal.

Cumplimiento de las funciones de empaque, limpieza del puesto y
orden.

Acciones y palabras de reconocimiento hacia la empresa
patrocinadora (Olimpica).

Cuidado de elementos de trabajo.

Responde oportunamente a los requerimientos del cliente.

10. Realizacion del numero de tareas segun el tiempo: rapidez y volumen

del trabajo.

Seleccidn de los reforzadores de apoyo:

Los principales reforzadores utilizados para el Programa son:

a. Distincién con medalla.



Desemperio laboral 161

b. Dotacién completa de Uniformes.

c. Mensaje en cartelera con fotografia.

d. Dia compensatorio para descanso.

e. Un almuerzo con los mejores empacadores.

f. Celebracion con uno de sus padres.

g. Celebracion de cumplearios 6 regalo.

h. Afiliacién a la Pre-cooperativa con sus beneficios.

i. Tarjeta de Felicitacion.

j.  Orden de prevencion en Salud Oral.

Jerarquia de conductas deseables relacionados uno a uno con los

incentivos de apoyo:

Jerarquia Incentivos de apoyo Conductas Valor en
deseables puntos
acumulados
1 Afiliaciéon Realizacion del 2000
Cootramenor nimero de tareas
todos sus beneficios  segun el tiempo: la
rapidez y volumen del
trabajo
2 Realizar un almuerzo Responde 1900
con los  mejores oportunamente a los
empacadores y requerimientos del
felicitarlos cliente (empaquetado
de productos)
3 Celebracion especial Cuidado de elementos 1650
a los empacadores de trabajo.
con uno de sus
padres.
4 Celebracion de su Acciones y palabras 1350
cumpleafios 6 un de reconocimiento
regalo. hacia la empresa
patrocinadora
(Olimpica)
5 Otorgarle un dia de Cumplimiento de las 1100

descanso en la
semana.

funciones
(empaquetado, limpiar
el puesto, ordenar
bolsas)
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6 Una dotacién Observacion de la 1000
completa de presentacion e higiene
uniformes: 2 personal

pantalones, un par de
zapatos y dos

camisetas.

7 Entregar una Uso adecuado del 750
distincién en publico a tiempo laboral
los mejores

empacadores del mes
en presencia del
supervisor,
administrador de
almacén y agente
Cootramenor.

8 Gana una consulta de Relaciones cordiales 450
Salud Oral como parte con sus jefes.
del Programa de

Promocion y
prevencion de
CAFESALUD E.P.S
9 Entregar en publico Puntualidad a la 250
una tarjeta de entrada.
felicitaciéon con
nombre e

identificacion firmada
por el agente de la
cooperativa.

10 Exhibir en una Relaciones cordiales 100
cartelera con foto con con sus companeros
nombre completo y
frase de felicitacién al
mejor empacador del
almacén, de acuerdo
a su desempefio.

Nota aclaratoria: la jerarquia 1 fue la de mayor costo de acuerdo a las fichas

acumuladas cuyo valor es 2000 puntos, para mientras que la jerarquia 10,
fue la de menor costo de acuerdo a las fichas acumuladas cuyo valor es de

100 puntos.
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Incremento del 40% en la sequnda semana de los incentivos de apoyo

sequn la jerarquia de conductas deseables:

Jerarquia Incentivos de apoyo Conductas Valor en
deseables puntos
acumulados
1 Afiliacién a Realizacién del 2800
Cootramenor con nimero de tareas
todos sus beneficios  segun el tiempo: la
rapidez y volumen del
trabajo
2 Realizar un almuerzo Responde 2660
con los mejores oportunamente a los
empacadores y requerimientos del
felicitarlos cliente (empaquetado
de productos)
3 Celebracion especial Cuidado de elementos 2310
a los empacadores de trabajo.
con uno de sus
padres.
4 Celebracion de su Acciones y palabras 1890
cumpleafios 6 un de reconocimiento
regalo. hacia la empresa
patrocinadora
(Olimpica)
5 Otorgarle un dia de Cumplimiento de las 1540
descanso en la funciones
semana. (empaquetado, limpiar
el puesto, ordenar
bolsas)
6 Una dotacién Observacion de la 1400
completa de presentacion e higiene
uniformes: 2 personal
pantalones, un par de
zapatos y dos
camisetas.
7 Entregar una Uso adecuado del 1050
distincién en publico a tiempo laboral
los mejores
empacadores del mes
en presencia del
supervisor,
administrador de
almacén y agente
Cootramenor.
8 Gana una consulta de Relaciones cordiales 630

Salud Oral como parte
del Programa de
Promocion y

con sus jefes.
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prevencion de
CAFESALUD E.P.S
9 Entregar en puoblico Puntualidad a la 350
una tarjeta de entrada.
felicitacion con
nombre e
identificacion firmada
por el agente de la
cooperativa.
10 Exhibir en una Relaciones cordiales 140

cartelera con foto con con sus compaferos
nombre completo y

frase de felicitacién al

mejor empacador del

almacén, de acuerdo

a su desempefio.

Obijetivos a corto y larqo plazo:

Los objetivos a corto plazo son:

a.

Saludar las veces que sea necesario a sus compaferos de trabajo,
para asi mantener la armonia y poder fomentar la colaboracion
entre los mismos.

Llegar a la hora sefialada para recibir el turno del compariero, en
un minimo de atrasos en la semana.

Crear la empatia suficiente para comunicar a sus superiores
cualquier anormalidad relacionada con su desemperfio.

Realizar las tareas asignadas con buen gusto y dedicacion.

Tener una adecuada presentacion e higiene personal todos los
dias.

Cumplir con las funciones asignadas de forma satisfactoria y sin

requerir excesiva supervision de las tareas.
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g. Demostrar con sus acciones y actitudes, la lealtad hacia la
empresa para cual trabajan.

h. Tener cuidado por los elementos de trabajo que siempre utiliza
(panola, bolsas, canasta, grapadoras).

i. Responder en forma oportuna a los requerimientos y necesidades
que pueda tener el cliente.

j.  Aumentar la rapidez en el embalaje de los productos, hacerlo con
mucho cuidado y en el menor tiempo posible.
Los objetivos a largo plazo son:

a. Mantener comunicaciones permanentes con sus superiores y saludar
siempre a sus companeros a la llegada y salida del turno de trabajo
para que de esta forma mejoren las relaciones interpersonales.

b. Llegar siempre a la hora estipulada para el cambio de turno, si es
posible adquirir el habito de llegar 5 minutos antes de la salida de su
companero.

c. Cumplir a cabalidad con las funciones asignadas sin requerir
supervision por parte del Administrador del Aimacén.

d. Mantener un rendimiento satisfactorio durante los proximos 2 meses y
mas para poder desempenarse adecuadamente en la adquisicion de
destrezas de embalaje de productos y atencion al cliente.

Disponibilidad de las fichas:

Las fichas que haran parte del programa seran fabricadas en papel y
se plastificaran para lograr mayor durabilidad. Se elaboraran en numero

alrededor de 300 fichas minimo por cada joven, es decir, 100 fichas con
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denominaciones de 10 puntos, 100 con denominaciones de 20 y 100 con
denominaciones de 50 puntos, para un total de 12.000 a distribuirse en la
muestra de estudio (40 jévenes).

Personas de ayuda para el Programa:

Las personas que colaboraran en el Programa como administradores
de contingencias son: los supervisores de caja y agente.

Lugar de aplicacidn:

El lugar de administracion de contingencias son: los puestos de trabajo
de cada joven para la entrega de las fichas y la Oficina del Agente
Cootramenor para el canje de las fichas por los incentivos.

Normatividad:
Las normas seran distribuidas a los menores y a los supervisores de

caja, y seran publicadas en Carteleras visibles para todos ellos.
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Anexo D:

Diseno de Fichas del Programa.
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DISENO DE FICHAS DEL PROGRAMA

Los siguientes son modelos de fichas con diferentes denominaciones en 10,
20 y 50 puntos, al igual que el dinero circulante. Su sistema antifalsificacion
debe ajustarse con la firma y sello del Agente encargado, asi como la
numeracion de la ficha. Esto le da el caracter de “ficha circulante libre”, por lo
tanto, adquiere propiedades canjeables.

COOTRAMENOR N2
ESTA FICHA EQUIVALE A DIEZ PUNTOS CANJEABLES
AUTORIZADO POR: AGENTE COOTRAMENOR szllo
e
No canjeable por dinero. El valor de
esta ficha no debe ser superior a 10 Cootramenor
PUNTOS
Valido hasta: 10 PUNTOS
COOTRAMENOR N2
ESTA FICHA EQUIVALE A VEINTE PUNTOS CANJEABLES
AUTORIZADO-POR: AGENTE COOTRAMENOR Szllo
e
No canjeable por dinero. El valor de
esta ficha no debe ser superior a 20 Cootramenor
PUNTOS
Valido hasta: 20 PUNTOS
COOTRAMENOR N2
ESTA FICHA EQUIVALE A CINCUENTA PUNTOS CANJEABLES
AUTORIZADO-POR: AGENTE COOTRAMENOR szllo
e
No canjeable por dinero. El valor de
esta ficha no debe ser superior a 20 Cootramenor
PUNTOS
Valido hasta: 50 PUNTOS
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Anexo E:

Normas del programa de economia de fichas
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Normas Generales del Programa de Economia de Fichas

Reglamento

Las siguientes son las normas que regiran el Sistema de Fichas para los
menores trabajadores en las Supertiendas y Droguerias Olimpica S.A.,
entidad patrocinadora de la Pre- cooperativa del menor trabajador
“COOTRAMENOR”, entidad sin animo de lucro.

Deben regirse por las normas las personas encargadas de la administracion
de las contingencias (entrega de fichas) a los menores cuando emitan los
comportamientos deseados por la pre-cooperativa con relacion al trabajo
desempenado, los cuales seran dados a conocer por el Agente encargado de
la entidad.

1. Las fichas deben ser administradas y poseidas por los autorizados,
deben tener el sello del Agente encargado, quien administra el
Programa de Fichas, como se le ha denominado.

2. En caso de pérdida 6 robo de alguna ficha inventariada en la planilla
del agente administrador, debe notificarse lo antes posible. De esta
forma, el Agente decidira si suspende la circulacion de la ficha en el
Almacén implicado, asi como autorizar el retiro de las fichas ganadas
por los muchachos en sefal de castigo, si se sospecha que la pérdida
fue por ellos. De lo contrario, si la ficha es perdida por el administrador
de contingencias, éste debe notificar el caso y se elaborara otra similar
o de igual valor.

3. No se debe presentar “trafico de influencias” con el Sistema de Fichas
por parte de los administradores de contingencias, esto quiere decir
que deje a un lado el favoritismo y la preferencia; y limitese a ser
objetivo y leal al Programa. Si se llega a presentar esto, quedaria
destituida la persona responsable de su labor encomendada; y sera
suspendido por 1 semana el / los joven (es) implicados.

4. Recuerde que la ficha es intercambiable y acumulable, en ningun
momento permita que se ‘venda’ entre ellos. También, al acumular X
nuamero de puntos, el joven debe dirigirse a la Oficina del Agente a
canjearlos por su premio.

5. Si llegase a pasar una semana sin reclamar el premio, lo pierde al
completarse los 7 dias calendarios, después de haber acumulado el
numero total de puntos.

6. Una vez iniciado el programa, en caso que el sujeto llegue a superar el
valor de un incentivo, el sobrante se invalida y debe acumular otras
fichas, puesto que los residuos no son acumulables. Por ejemplo, si un
premio tiene un valor de 1100 puntos y el joven llega a acumular 1150
puntos, se le otorga el premio, pero pierde los 50 puntos.

7. A medida que pasa una semana del Programa, cada premio
aumentara en un 40% de su valor, es decir el Administrador del
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Programa (Agente Cootramenor), debe estar pendiente sobre quiénes
logran alcanzar durante la primera semana obtener X numero de
premios y/o quienes no logren hacerlo.

Al finalizar la semana (7 dias calendario). El primer dia de la semana
siguiente debe entrar en vigencia el incremento del 40% sobre el valor
del premio. Esto tiene una excepcidén por consideraciones legales,
debido a que si alguno no llegara a alcanzar el incentivo de mayor
valor como es la Afiliacion a la Pre-cooperativa, se estaria incurriendo
en una falta grave, porque también tiene derecho por Ley, a su
afiliacién a la E.P.S. o Sistema de Seguridad Social en Salud.
Teniendo en cuenta lo anterior, para el premio de Afiliacion a la Pre-
cooperativa, no tendra durante la segunda semana, en adelante, el
incremento del 40% sobre el valor.

10.Si el joven obtuviese un comportamiento inadecuado, entonces se

haria un retiro de fichas del 10% del valor acumulado.

11.El supervisor de caja es la persona que administrara las contingencias

al igual que el/la cajero(a). Ademas debera ser vigilante del cuadro del
Sistema de Fichas para cada joven y colocar la sefal sobre el mismo
para que asi cada uno se cerciore del progreso que tiene. Valga
aclarar que estan autorizados a retirar fichas cuando sea necesario.

12.El presente reglamento rige a partir de la implementacién del

Programa de Fichas.

jPubliquese y cumplase!

Firma de Agente Cootramenor

Firma de Testigo:

Cartagena de Indias, D. T., Febrero de 2002.
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Anexo F:

Registro de Administracion de Contingencias
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Hoja de Registro
Supervisor 6 cajero(a):
Cédigo del Negocio:
Fecha: Hora:

Numero de Fichas obtenidas:

Nombre del empacador:

(Maximo 2 por dia).

Aplique s6lo cuando observe uno 6 varios de estos comportamientos al dia,
anote la cantidad de veces en el recuadro de la derecha. Recuerde que al

finalizar la jornada de trabajo:

Comportamientos deseados

Cantidad de presentacion

Relaciones cordiales con sus
companeros.

Puntualidad a la entrada.

Relaciones cordiales con sus jefes.

Uso adecuado del tiempo laboral

Observacion de la presentacion e higiene
personal.

Cumplimiento de las funciones
(empaquetado, limpiar el puesto, ordenar
bolsas).

Acciones y palabras de reconocimiento
hacia la empresa patrocinadora
(Olimpica).

Cuidado de elementos de trabajo.

Responde oportunamente a los
requerimientos del cliente (empaquetado
de productos).

Realizacion del numero de tareas segun
el tiempo: la rapidez y volumen del trabajo

Nota aclaratoria: Anuncie al joven que no bote la ficha y explique que se debe acumular; y el
por qué la obtuvo. Recuerde que si el comportamiento persiste por esmero del muchacho, la
entrega de las fichas no debe excederse de 2 por dia, de acuerdo a su valor (teniendo en

cuenta el comportamiento deseado.

Firma del Supervisor de cajas:
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Anexo G:

Fotografias de la Administraciéon de Contingencias
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Relaciones cordiales con sus compareros

Reconocimiento al buen desempefio
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Relaciones cordiales con sus jefes
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Realizacion del nimero de tareas

Atencion oportuna a los requerimientos del cliente
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Uso adecuado del tiempo laboral

Cumplimiento de funciones
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Relaciones cordiales con sus jefes




Desemperio laboral 180

Cumplimiento de sus funciones




