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INTRODUCGOCION

la vida fisica del hombre no serfis posible sfn wuna acti-

vidad que le permitiers obtener los recursos indispensables -
para su sostenimiento. De aquf su preocupacién por encontrar-
¥ conservar una ocupacidn bien retribuida que hage posible la
satisfaccidn de sus necesidades y deseos en todos aquellos es
pectos que se refieren a su bienestar material, capitulo que-
siempre ha sido de su muy especial atencidén.
' Se ha dicho que tan importanﬁe eg congeguiyr un empleo co
mo conservarlo, que nadie estid interesado en buscar dificultg
des en sus asctividades laborales y que toda posibilidad de =
progreso en una empresa requiere de la préctica de buenas re—
laciones humenas (Alvarez, 1978). -

Une persone al llegar & una empress va & tener que en =
frentarse & cierta estructura. Esta estructura marcard le pan
ta a seguir en sus relaciones interpersonszles con sus compaﬁg
ros de trabajo (Lundgre, 19763Hicks, 1982).

Pero, 5 qué se puede hacer cuando la estructura conlleva
& relaciones interpersonales defectuosas, como en el caso de-
una organizacidn burocrdtica ?. Para dar respuesta a la inte-
rrogante planteada, es necesario que antes se revise lo si --=
guiente,

Alguna vez se pensé que el medio ambiente era simplemen-
te el lugar en el que los hombres vivian y se comportaban. No
se reconocia el papel que juega el medio ambiente en la ﬁetez
minacidén de la ocurrencia de 1la conducta.

Skinner (1974, pdg. 158) sostiene "Podemos no estar de -
acuerdo acerca de la naturaleza o intensidad del control ejer

cido [por el medio ambientel, perc es obvio que existe cierio
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control”.

Actualmente se reconoce no sdlo la influencia que ejerce
el medio ambiente sinoc también la interaccidn que hay entire -
el organismo y éste.

De lo anteriormente sefialado se desprende gque l1la conduc-—
ta del hombre se puede controlar mediante la programacidn sig
temdtica del ambiente. Asf pues, se tiene que la conducta so-
cial que se exhibe en un escenario laboral puede ser modifica
da a través contingencias de reforzamiento.

El objetivo de este trabajo ez determinar el efecto de =
un programs de reforzamiento positivo continuo sobre la con =
ducta social y la influencia gue ejerce sobre la conducta de-
un compafiero de trabajo.

El contenido se orgsnizd de la siguiente forma; en el ca
pitulo I se exponen los antecedentes, en el capitule 1II la me

todologfa y finalmente en el capftulo las conclusiones,
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a) Definieidén de Conceptos.

En esta parte se definirdn los conceptos que se utilizan
con el propésito de dejar elaroc cémo se entienden cuando se -
haga referencia a ellos.

Programe de Reforzamiento

En el condicionamiento operante cada reforzador se pre--
senta de acuerdc & un programs de reforzamiento, teniendo asi
que el control de la conducta se atribuye a éste, dado que ac
tda directemente scbre la tasa de respuesta del organismo. Un
programa de reforzamiento describe el grado de regularidad --
con el que ciertos reforzamientos siguen a ciertas clases de=
respuestas operantes (Taximaroa, 1975).

Un programa de reforzamiento esb"la especificacidn formal
entre las respuestas y reforzadores; prescribe la iniciacidn-
¢ terminacidén de estimulos discriminativos y estimulos refor-
zanves en una relacién de contingencia con respecto a una res
puesta especifica"{Jiménez, 1976, pdeg. 92).

Reforzamiento Positivo

El reforzemiento positivo consiste en administrar una -
consecuencis tan pronto se emite una conducta. Sste tipo de =
reforzamienio produce consistentemente un aumento en la prota
bilidad de presentacidn de la conducté; en otras palabras, se
hace mds probable que cierta conducta se presente en el futu-
ro (Ribes, 1972).

Reforzamiento Continuo

"Bajo un programe de reforzamiento continuo cada respues
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ta deseada es reforzada. Bsto es, cada vez gue el organismo -

emita la conduceta deseada es reforzade" {(Hall, 1973, pédg. 32)

Conducta Social

A la conducta social tambidn se le liama interzceidn hi-
mana, relaciones interpersonales, relaciones humenas,; interre
leciones personales o interaccidén social {Domfnguez, 1984),

La mayorizm de la gente pasa considerable fraccidn de su-
tiempo ocupada en algin tipo de interaccidn social. Viven jug
tos y passn parte de su tiempo libre con sus amigos., Las rel&
ciones humsnas son un elemento importante en la vida del hom-
bre, tanto asi, que sezdn XKillién (1969, pdg. 4) "...el 90% de
los errores humanos en el desempefio[laborallson el resultado-

de una rupitura de las relaciones humsnas®,

Dichas relaciones han sido definidas por miltiples auto=
res de diferente forma, pues cada uno enfatiza algin aspecto.

Asf, se tiene que las relaciones humanas:

"es simplemente un término general para describir una --
forma como las personas que comprenden una orgshizacidn pien-
san una de la otra y se tratan entre sf" (Gellerman, 1973, —-
pédg. 13).

"son interrelaciones psicoldgicas y sociales surgidas en
tre sus miembros {de la organizacidén<} en el cursoc de sus aecti
vidades y tareas definidas,..." (Friedmaen y Naville, 1978, pdg
34). .

"se refieren al trato constante que tenemos con nuestres

semejantes y c¢édmo nos desenvolvemos dentro de un marco deter—
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minado por las actitudes que asumimos..." (Alvarez, 1976, pia
17). "

Se refieren "al éxito de un grupo en la obltencidn de un-

objetivo comin® (Perry, 1957, pdg. XV).

La definicidn que se tomard en este itrabajo es la que -=
proporciona Jiménez {1980), por ser elara, objetiva y acorde-
al enfoque que aqui se aborda. Asi pues, la conducia social -
es aquel comportamiento cuyo reforzador esta mediado por otro
sujeto de la misma especie (humana).

La conducta social estd estrechamente vinculada a la hig
toria conductual individusl y es moldeada por las acciones y-
las reacciones de los eventos presentes en el momenito de emi-
s2ién., Esta conducta es mantenida y adquirida por diversas con
tingencias de reforzamiento.

A continuacidn se hard referencia a la Burocracia, invi-
tando 81 lector que centre su atencidén en las relaciones hﬁmi
nas que se genersn en un escenario burccerdtico ya gue se rela

eciona con el objetivo de la presente investigacidn,
b} La Burocracisa

Fuentes de la Burocracisa

Una organizacidn tiende a adoptar una estructura burocré
tica por diversos factores, entre los cuales se encuentran:

l.= E1l tamafio de la organizacidn.

Una orgenizaecidn grande tenderd a desarrcllar una estruc
tura burocrdtica (Shneider, 1966; Dubin, 1973; Weber, 1377;=

Scanlan, 19783 Chinoy, 1983) porque cuando una organizacién -
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crece se hace méds diffceil que el lfder interactde con todos --
‘sus subordinados y que pueda dirigir eficientemente sus acti-
vidades, Por ejemplo, en &l caso de una organizacidn indus ==
trial la necesidad de dar empleo y adiestrar a numeroses diw-
rectores y esvecialisias abre la necesidad de coordinar las =
actividades de grandes cantidades de hombres, mdcuinas, 18 —-
provisidn de materias en grandes cantidades, origina problew
mas administrativas de vasto gleance, 1o gue a su vez exigse -
un cusrpo de especialistas competentes, un planeamiento, con-
trol, adecuada comunicacidn entre las diferentes partes de la
organizacidn y disciplina {Shneider, 1966).

Cuanto mds grande es la organizacidn, la tendencia buro-
erédtica se hace mds pronunciada, Donde antes existfia un erite
rio, esté se traduce en una regla y asi, poco a poco, 1z Vi-
da de la organizacidén se ajusta a un reglamento rigido {Gal--
vin, 1580).

2.- Hl desarrollo de una economfia monstaria.

La burocracia ha existido en ausencia de tal economia pe
ro se ha desarrollado mds completamente cuando el dinero lle-
g6 a ser el medio convencional de cambio. El dinero est{mula~
el célculo racional. EL dinero permite el pago de sueldos re-
gulares, es un método de remuneracidn que facilita el control
de los funcionarios. Los Tuncionarios a gulenes se proporcio-
na un sueldo dependen de sus ingresos y pueden considerar la-
posibilidad de mejorar econdmicamente en términos de un aumen
to en sus ingresos (Chinoy, 1983).

3.« Los valores y actitudes vigentes,

La importaneia que se le ha dado al racionalismoc dentro-
de la filosoffe, la ciencia y la religidn (principslmente en-

el calvinismo) alimenté la receptividad hacia las innovacio--
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nes burocréticas. Por ejemplo, el calvinismo al exaliar el —-
trabajo como una virtud moral Tfacilitd una tendencia hacia el

orden y a2 la disciplina que se exigen en una organigzacidn Lu-

roerédtica (Chinoy, 1983).

¥l Modelo Burcerdtico

La pelabra "Burocracia', proviene del francés Buro gque -
significa escritorio, y del latin Cracia, gque signifieca mando
dominio, poder (iendieta, 13561). La primera reaccidn ante la-

i

ok
[

palabra burocracia es negativa., Actualumente esta palabra -
ne un sentido peyorativo, incluso se distingue entre burccra-
cia por un lado y administrzcidn honesta y eficiente, por --
otro: entre burdcratas (gente desagredable e ineficaz}, y los
empleados ¢iviles,; seguros y responsables (Chinoy, 1933)., Un-
burdcrata bajo este mismo punioc de vista negativo eg un exper
to en gastar tiempo, dinero y energias,

La mayoria de las personas tienen la idea de que los bu-
réeratas son dnicamente las personas gue laborsn en 1as orga-
nizaciones gubernamentales. Esta creencis se ha visto reforzg
da por la tendencia que tienen gran parte de los autores que-
estudian a la burocracia, al referirse en sus obras especizl-
mente a la administracidén publica, creando confusidn (#endie=
ta, 1961). De este modo se cree gue el jefe de la Tesorerfa -
es un "burdcrata" mientras que el sdminisitrador de la compa =
fifa U.S, Steel es un "administrader". Es importante considersr
gque la forma buroerdcica se da tanto en la orgenizacidn pdbli
ca como en la privada.

Max Vieber describid a la burocracis por primera vez como
un "tipo ideal"de estructura de organizacidn en 1921 (Lundgre

1976). Su enfoque tedrico partié del anélisis de las diferen-
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tes clases de autoridad: carismética {personalidad del 1fderg
tradicional (herencia) y la racional o legal {avelada en el -
derecho y 12 ley): se basa en normas aceptadas como legitimas
por los integrantes de una organizacidén. La autoridad es inhe
rente al cargo, no a la persona y nadie puede ejercerla si no
ha ocupado el cargo de acuerdo a las normas {¥Walde, 1967).

Weber sefinla que la asutoridad racional es la que permite
conocer a la burocracia, dadoc que ésta representa su formg —-—
méds evolucionada, &l basarse en el ejercicio del conirol fun-
damentado en el conocimiento, lo que la hace especificamente-
racional. Ademds, indica que la forma burocrdtica es el instru
mento méds eficiente de administracién en gran escala jdmas de
sarrollado, ¥ que las orgenizaciones complejas y modernas co-
mo las industriazles dependen fﬁertemente de su uso {Dessler,-
1979). Por otro lado, agrega gue el zrado de burocraitizacidn-
de una orgenizacidn se puede determinar analizendo sus elemen
tos, .

Lgs principios del HModelo Burocrdtico son:

1.~ Una jerarquia de autoridad bien definida.

Los puestos estdn ordenados en una pirémide de autoridad
y responsabilidad, Los burdcratas de alto nivel tienen mayor-
autoridad y responsabilidad que los de niveles inferiores -
{(Galvin, 1980),

2.» La divisidén del trabajo.

La divisidn del trabajo se efectia Iraccionéndolo en las
partes que lo componen, destindndolas a tantas personss espe-
cializadas como see necesario.,

3.~ La existencia de un reglamento que abarca 1oz deree-
chos y deberes de las personas que ocupan 1os puestos.

Mediante el reglamento se especifica claramente lo que -
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se espera de las personas, es decir, sus obiigaciones. El con
Jjunto de reglas permite determinar la calidad y cantidad de -
la aectuacidn en el trabajo, asi como los privilezics que co~-
rresponden (Shneider, 1966)., Las reglas deben ser racionalmen
te aplicadas, para lo cual se necesita de un entrenamiento es
pecializado. De aqul se derive que Unicamente una persona que
ha demostrado una eXperiencia téenica estd calificada para —-
ser miembro del equipo administrativo; es decir gue la raiz =
de la autoridad es su conocimiento y experiencia (Mots, 1L978),

4.- L& existencia de un sistemas de procedimientos para-
hacer frente a la situacidn laboral.

Hay un sistema de procedimientos que indica cdmo se de--
ben de llevar a eabo las actividades y la forma cémo tratar -
los asuntos particulares, ademds norma las decisionsgs y las -
acciones administrativas.

5.~ Impersonalidad en las relaciones interpersonales,

Las relaciones de los sujetos con sus compafieros de ira-
bajo estdn claramente espécificadas por un conjunto de reglas
{Scanlan, 1978). De esta manera se elimina la ira, el apasio=
namiento, la afeceidn y el entusiassmo, El funcionario ideal =
en concordancia con el "estdndar racional™, descarta la in ==
fluenecia de razones y emociones personsles (Herndndez, 13583).

6.-= Seleccidn para empleo y promocidn a base de competen
cia téenica,

L,5 cargos burocrdticos son cubiertos por personas que =
han demostrado su competencia para llevar a cabo las tareas -
exigidas. Los métodos de seleccidn son de importancia decisi-
va. Lgs exdmenes formales permiten la aplicacidn de procedi--
mientos impersonales y sistemdticos para probar la capacidad-

de los candidatos. En relacidn a la promocidn, se basa tanto-
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en la entigledzd como de las aptitudes téenicss (Chinoy, 1983)
Cabe seflalar que en este itiempo la burocracia es cada -
vez mds un elemento ceracteristico de la vida contempordnea -
{Chinoy, 1983} ya que =e¢ presenta en numerosos campos, en la
industria, en ciertas religiones,; en el estado ¥y en 1la ense--

fianza {Weber, 1977; Dubfn, 1973; Chinoy, 1933),.

La Interaccidén Humena en la Burocracia

Los Tedricos de las Relaciones Humenas

Las criticas de los reiacionistas humenos (¥eyo ¥y Roeth-
lisberger entre otros) al modelo burocrdtico, han girado prin
cipalmente en dos aspectos: (Howell, 1973).

1.~ La falta de correspondencia entre lz organizscidn —-
formal ¥y la organizacidén real, .

Los mencionsdos tedricos sefislan que la organizacidn que
existe ¥y funciona en la reaslidad es diferente a lz que s¢ es-
tipula en el organigrama, Es decir, la organizacidn formal -
no es la dnica, sino que también eparece uneg orgaenizacidn in-
formal. Por consiguiaate, los trabajadores no se conforman -
necesariamente 2 una estructura rfgidaf'sea cuel sea lo légi-
co de su disefio o lo claro de sus descripciones de puestos,

2.- La deshuranizacidn.

En relacidén a la deshumenizacidn srgumentsn gue no se -

puede reducir &l hompre a uns simple médquina gque actda y rea-
- liza eficazmente las tareas que se le asignan,

Los relacionistas humanos sostienen que existien varios =
elementos de la conducta humena en la orgenizacidén tales como:

1.- Una organizacién es un sistemd social que determina
el papel que juegen los individuos y establece normas que pug

den diferir de las de la organizacidn formal,
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2.,- El individuo esti motivado no solamente por incenti-
vos econdmicos, sino también por factores sociales y emociona
les.

3.-~ Bl gruyo informal de trabajo es un factor determinag
te., Dicho grupo juega un papel importante en la determinacidn
del comporitamiento individual de los trabajadores.

4,.- La satisfaccidn del trabazjador esta asociada con su-
productividad. Al incrementarse la satiefaccidn aumenta 15 ==
produciividad,

5.~ La gerencia requiere tanto de habilidades sociales -
efectivas como de habilidades técnicas.

5.~ Los pariticipantes en una orgasnizacidén pueden motivag

se satisfaciendo necesidades sociales (Galvén, 1930).

Robert Merton, -

Inicia su andlisis sefialando que la altz jerzrquia demag
da disciplina pafa obtener una conducta modelo (del personal)
para lo cual se vale de reglas., Esto provocas

l.= Una reduceidn en las relaciones interpersonales,

Esta reduccidn se refleja en el hecho de que los miem =
bros de la organizacién se relacionan entre si con base a los
derechos y deberes especificados en su puesto {March y Simon,
1969).

2.= Desplazamiento de metas.

Las reglas (medios) originalmente establecidas para al =
canzar 1os objetivos de la orgaenizacién se convierten en fi -
nes, La adhesidén 2 las reglas es tan intensa que s8 convier -
ten en un fin mismo {Mertonm, 1380).

3.- Una disminucidén en la bdsqueda de alternativas.

El burdcrata tiende a resolver 1los casos y problemas paxr
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ticulares de la misma forma, pues tiende a reducir el nﬁmero«
de categorias en las cuales se pueden clasificar los asuntos-
parg swu solucidén, Egta tendencia crea problemas entre el bu-
réerata y 1a clientela o pdblico. De esta forma los burdcra -
tas desarrollan una conducta que no se adapta a las exigen —-
cias (Kerch ¥ Simon, 1969: Merton, 1980). -

La reduccidn de las relaciones interpersonales, el des-—-
nlazanientco de metas y la disminucién de la busgueda de alter
nativas da como resultado una rigidez en el comportamiento de
los sujetos. Bsta rigidez tiene varias consecuencias; permite
la conservacidn del sistema y un aumento en las dificultades-
con los clientes o publico.

La rigidez de la cbnducta, 1a dificultad de adaptacidén y -
los conflictos con los clientes o pidblico hacen necesario un-

aumento en la reglamentacidn y control (March y Simon, 1969).

Alvin Gouldner.

Indica que los altos funcionarios demandan control me ==
disnte el uso de reglus impersonales, con el propdsito de re-
gular los procedimientos de itrabajo. Una consecuencia de es =
tas reglas es disminuir la visibilidad de las relaciones de =
antoridad dentro del grupo de trabajo, es decir la existencia
de una reglaevita que el funcionaric tenga que repetir érde -
nes, Una vez queé una obligacidn se especifica mediante una re
gia, el sujete no puede excusarse diciendo que el funcionario
noe le dijo que hiciers una cose determinada. Las reglas dismi
nuyen la visibilidad de las relaciones de autoridad siempre y
cuando se mantengen las normas de igualdad en el grupo de tra

bajo, que da como resulitado una reduceidn en la %ensidn de éﬁ

te. Esbvas consecuencias que son resultade de 1la existencia de
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reglas son las esperadas por la alite jerarquia y refuerzen a-
la vez el uso de las reglas. Pero tambiédn se dan consecuen -
cias imprevisias derivadas de la aplicacidn de ésias. Esto es,
las normas de trabajo den conoeimiento al sujeto del comportg
miente minime aceptable, que aunado a una baja concordancia -
entre los objetivos de 8ste y los de la organigacidn, da lu -
gar a una divergencia enire los esfuerzos que realiza el suje
te ¥ los objetivos de la organizacidn,

Bl vendimiento a un nivel minimo gue el sujeto exhibe es
considerado por la alta Jerarquia como un fracasc, por Lo que
sumentan el control para que mejore su acituacidn (March y Si

mon, 1369).

Merion y Gouldner coinciden en sefialar gue en una organi
zaeidn burdcritica se obiienen las consecuencias anticipadas-
por La alta jerarquia, ¥ consecuencias imprevistas. 4 su vez-
éstas dltimas refuerzan la tendencia a usar el aparato de con
trol (reglas). Las consecuencias imprevistas conllevan a ine-
ficiencia. Los sistemas tedricos de los mencionados autores -

pueden ser representados de la siguiente maneras

AFPARATO DE CONTROL

CONSECUENCIAS - CONSECUENCIAS

INPREVISTAS PREVISTAS
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George Strauss y Leonard Sayles,

Estos auteres mencionan que la especializacidn origina -
log siguientes problemas:

l.- Una competencia destructiva entre los diversos gru-
poe de especialistas,

Gada grupoe de especialistas desez sumentay su rango; —-
prestigio o bien imponer su punto de vista. tad grado puede
ilegar la competencia enire los grupos gue es posible dafiar a
la orgenizacidén,

2.= Una falta de coordinacién entre los especialistas,

La falte de coordinacidén propicia estancamientos en el =
trabajo y que los espagialistas se echen la culpa unos a otres
de los problemas que surgen, En ocasiones los especialistas -
dedican més tiempo en demostrar quiénes son los responsables—
de las dificultades gue se presentan, que & enconirar und so-

lucidn o resolverlas {(Strauss y Sayles, 1961).

El Sector Pdblico de liéxico

Actuslmente este sector emplea a gran cantidad de recur-
sos humanos para llevar a cabo sus labores de sexvicio, 28 ==
por tanto uno de los sectores més importantes de México.

Segn Nendieta (1961) este sector posee tres niveles, ==
los cuaies tisnen caracteristicas muy peculiares. Dichos nive
les song .

l.- Alta buroecracia.

Esté constituida por los funcionariosg piblicos més im —-
portantes como los Secretarios de Estado entre otros. Seé dige
tinguen de los demds empleados por su cardcter polltieco y por
su inestabilidad, ya que su permanencia en el poder esid supe

ditada a la vida y azares de la organizacidn o del grupo que-
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posee el poder.

2.- Burocracia direetiva,

La formen zquellos empleados que sin ser precisamente al
tos funcionerios, desempefian puestos directivos., Estos se ca
recterizen por su inestabilidad, pues su destino estd ligedo
2l de losz polfticos & gquienen sirven, También son de extrsc-
cidn politica, y= que cbibienen sus cargos Como YECOMDENSE DOT
1ss actividades partidistas gque desarrollan durente las campa
fias electorzles © en el seno del paritide triunfente.

Los funcionarios de los estratos descritos, "personali—-
zen" sus relaciones con el pdblico con el objevo de obtener -
08 ingresos o algune ventaja,
3.~ Burocracia de escalafdn.

Es la nds numerosa. En esia burocracia eXisten algunocs
estratos donde los proovlemas de intersccidn son mds pronunciz
dos., Dichos estratos son:

a) burocracia de lz accidn y trdmites exteriores, en re-
lacidn directa e inmediats con el pliblico. BEBEste grupo inclu-
ye desde el empleado de la ventenilla, hesta el funcionsyrio -
judicial, el fisezl, etc, Cuando el empleado que atiende 2l
viblico no tiene "interds personal® en los asuntos que trami-
ta, su ritmo de trabajo es lento; la constante relzcidn con -
el pdblico aunado a la monotonia de su labor, leé hacen "irri-
table", "nervioso" y "autoritario®,

b} burocracis de asistencia social, Porman parte de es-—
ta burocracia los empleados que prestan atencidn individual y
peréonal a clases desamparadss., Todos los servidores de hospi
tales, dispenserios, assilos, internades, elec.; se encueniran
comprendidos en este grupo. Las caracteristicas de estos tra-

bajadores en su "frialdad", su "indiferencig® y su falta de -
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"mensibilidad®,
¢} Investigaciones en el édrea de la Interaccidn Lumenz.

Se han llevado & cabo investigaciones en el fdrea de 1z o
interaceidn humana en el escenario labvoral. 4 continuacién -
se exponen algunas investigaciones que tienen en comin la uti
lizacidén de técnicas de la aproximacién operante. Se presen—
tan {(de menera resumida) los objetivos, mocedimiento ¥ resul

tados de cada investigacidn.

Titulo Tna Experiencia de Auto-conirel en el
Ambiente Laboral,

Autors Orozco, P. y ¢ol., (1977}

Objetivos La integrecidn de los jefes de depar—
tumento como equipo de trabajc para =
el lorro de los objetives de la Direg
cidn General de una Institucidn Pdbli
ca,

Sujetos: Nueve jefes de departamento de la Die
reccidn General.

Procedimiento: Pase A: se identificaren las conduc—
tas deseatcles e indeseables, ce regig
traron y definieron un total de nueve
conductas gue fuerong presentar pro—--
blemes mds que dar solueciones, forma
molests de pedir las cosas, l1legay w
tarde, lentitud en el trabajo, no se
cuenta con 481 para un iracajo, desor-

ganizacidn, necieo y creide, irritable



Comentariocss

T{tulos

Auvtor:

Objetivo:

¥y falitas.

Pase B: se corrid un curso de cinco -
sesiones para operacionalizar las con
ductas y establecer los contratos con
ductuales entre los jefes de departa=-
mento. Simultdneamente a esta fase se
realizdé el seguimiento y se observa -
ron reducciones significativas en los
comportamientos descritos como indesea
bles. '

En general, los autores concluyen gue
se logro la integracidn de los parti-
cipantes a pesar de los miltiples pro
blemas que se presentaron, entres elle
el bajo interés de los pariticipantes-
en el establecimiento de objetivos in

dividuales.,

Importancia del Repertorio Socizl so-
bre las Relaciones Interpersonales -—-
dentro del Escenario Laboral.

Ibarra, E., {(1978}.

Efectos del incremento del repertorio
social en un sujeto sobre la actus -
¢idn y 1la influencia que éste tiene =
en las relaciones interpersoneles en-

el departamento de Proces

o

W

[el
(=7}
o

pafifa que presta servicios de Ingenie

rfa,



sujetos:

Procedimiento:

Comentarios:
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Seis quimicos y un técnico de dibujo-

del departamento de Proceso.

En la fase pre—experimental se proce~

dié a identificar las conductas rele—
ventes a la interaccidén humana que —=
eran emitidas dentro del lugar de t?ﬁ-
bajo y determinar al sujeto que menos

interacciones fuviese durante la fase

de identificacidn. A continuacidén, al

sujeto menos responsive se le adminii
tré un pretest para cercionarse de si

efectivamente no emitia los reperic =

.rios sociales preesiablecidos, para -

inmediatamente entrenarlo en la emi -
gidn de las conductas requeridas, Si-
multédneamente al procedimiento de en-
trenamiento se yealizaron régistros =
similares a los de la fase inicial va
ra observar los cambios en 1a eonduc-=
ta del sujeto como en la de sus compa
fleros de trabajo.

El autor concluye que es posible dar-

entrenamiento a les personas en inte=

“racciones humanas utilizando este mé-

todo: que el repertorio social infiu-
ye definitivamente sobre las relacio-
neé interpersonales; y que al entre—
nar a un sujeto, éste puede influir -
sobre el resto de log integrantes del

grupo de trabajo. Por ctre lado se QE



?ftulos

Autor:

Objetivo:

sSujetos:

Procedimientos

Gomentarios:
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gervé la generalizacidén de las respues

tas sociales que emitfan en el lugar -

de entrenamiento al escenario laboral.

_Modificacién de Conductas Disyuntivas-

{en la Organizacién).

Custodio, A., (1984).

Controlar "conductas disyuntivas incon
venientes", mediante la aplicacién de=
una téenica de modificacidn de conduc-
ta; siguiendo los pasos del modelo de-
capacitaeidn y/o adiestramiento en la=
interaccidn humana.

Una puericuliurista y cuatro agistene-
tes de educadora.

Se identificaron las funciones de los-=

sujetos. Posteriormente s¢ esiablecie-
ron discrepancias y se definieron ope-
racionalmente las conductas objetivo.-
Se registraron las conductas identifi-
cadas y se mostré a los sujetos las --
gréfices de su actuacidn para llegar a
un acuerdo para efectuar. un cambio en
las conductas. Como siguiente paso seée=
registré la actuacidén de los sujetos =
e inmediatamente se les did feed dack.
Se modificaron las conductas de inte-

rés, lo que prueba la efectividad del-

feed back como procedimiento para modi



P{tulo:

Autors

Objetivo:

Sujetos:

Procedimiento
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ficar conductas inconvenientes en el =
trabajo. EL autor concluye que el enfg
que operante resulia adecuado para el
estudio de las relaciones humanes en €l

4rea laboral.

Bstrategias y étodos en la CGapaeita -
cidn de las Interaéciones Humanas.
Dominguez, M., (1984},

Efectos gue tienen cierto tipe de tée-
nicas para sumentar o mentener las con
ductas deseables en 12 interaccién cam
a cera en el ambiente laboral.

Cuatro costureras,

Fase pre-experimental: se identifica——
ron las conducias y se definieron gpe-
racionalmente, siendo éstas: conducia-
de compafierismo, conducta de coopera—-—
cidn, conducta gsocial de trabajo ¥ con
ducta verbal relevante.

Fase A: se procedid al registro de las
conductas para determinar su nivel de-
emisidén,.

Fase B: se aplicaron los programes de=
reforzamiento pare la modificacidén de-

las conductas,

[
]
w
0
sk,
]
s
jol
H
[+]
&
b
9
]

conductas.-

Pase 0: s

o

Se obsexrvd que mantenian el nivel de -

emisidn de 1z fase B.
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Comentarioss El autor concluye que las conductas de
seables se incrementaron. Se observd -
gue los sujetos involucrados indirecta
mente se vieron influenciados por los-
sujetos sobre los cuales se aplicaron-

los programas de reforzamiento,

CGoneclusiones.

Dentro de las aportaciones que arrojan las investigacio
neg descritas se encuentrans

l.- Bl enfoque operante ofrece técenicas de modificacidn-
éenductual, como el modelo de capacitacidn en la interaceidn-
humane que brinda la oportunidad de que el sujeto decida su =
paréicipacidn,

2.~ La programacién cuidadosa de las consecuencias s —-
parte medular para lograr un cambio conductual.

3.= El incremento del repertorioc social de un sujeto in-
fluye positivamente en el comportamiento de sus compafieros de
trabajo.

Finalmente se concluye que el andlisis experimental de -
la conducta puede ayudar a resolver los problemas de interac-—

cién humanea que ocurren en el Zmbito laboral.

d) Resumen

La influencia del hombre sobre la organizacidn se deja -
gsentir en las relaciones gque establece con sus compefleros de-=
trabajo. La ealidad de las relaciones humanas un efecic &eteg
minante sobre la productividad y eficiencia de la organiza ==
e¢ibn.
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En ocasiones las relaciones humanas no son las sdecusdas
porque la organizacidén se ha disefiado sin considerar al fac -
tor humano, como ocurre en una organizacidn buroccrdtica.

Actualmente se visualiza a lag dependencias gubernamer%§
les como focos problema de relaciones humanas.

Tomando en cuenta que la conducta social del hombre es -
adquiride y mantenida por econtingencias de reforzamiento, sé=
abre la posibilidad de lograr un cambio positivo en ésta aux%

lidndose de las estrategias de modificacidn conductual gue «-
brinda el enfoque operante.

Por otro lado, considerando la gran importancias de la in
terasccidn humana en el escenaric de trabajo, se hace indispen
sable que €l individuo@yle el individuo)posee un repertorio -
conductual zdecuado, gque le permitz interzctuar opbtimamente -

con sug compufieros de labores. itendiendo a esta necesidad la

o}

resente investigacidn estd orientada a la zplicacidn de un -
programa de reforzamiento positivo continuo que coadyuve al -
me joramiento de los repertorios conductuales de un controla -

dor de asistencias y de un analista.



CAPITULBD il

METODBODLOGIA




33

Opjetivo:
Determinar el efecto de un programe de reforzamiento po-
sitivo continuo sobre la conducta social de un sujeto y la ig

fluencia que tiene en el comportamiento de un compafiero de -

trabajo.
Sujetos:

Puesto Sexo Edad Bscolariadad
Un anelistae (1) masculino 25 afios bachillerato
Un controlador (2) masculino 14 afios carrera Co -
de asistencias mercial
Escenarioﬁ

Departamento de Recursos Humanos de una Dependencia Gu -
bernamental., Dicho departamento estd comprendido en un drea -
de aproximadamente 12.60 X 5.40 m, donde se encuentran 1) es-

critorios, 11 sillas, 3 archiveros y dos miquinas de escribir

(anexo 1).

Materiales:

Formatos de regisiros observacioneles y de productos permanen

tes {anexo 2)

Cuestionario de consecuencias sdministratives (anexo 3)
Tarjetas (anexo 4)

Lépices.

Disefio:s

Se utilizdéd un diseflo experimental funcional A-B.
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Variables:

Programa de reforzamiento positive continveo
Conducta social: conducta de cooperacidén
' conducta verbal relevante

conducta social estereotipada

conducta de susencia de compaflerismo
Las definiciones operacionales de las conductas sons
cada ocssidn que el sujeto acepte verbalmente ayudar a wm
compafiero en la ejecucidn de un trabajo, cuando éste lo-
solicite o por iniciativa propis.

Conducta verbal relevante: )

Cada ocesidn que el sujeto, dentro de su lugar de traba-
jo, emita frenie a otro sujeto verbales_relevantes 2 SU-
tarea durante 15 segundos, tales como: "ya estd termine-
do 6l reporte de incidencias del personal®, *laz asctuali-
zacidn del personal no se hizo opriunamente®, ete.
Cada ocasidn que ante la presencia de una persona emita-
verbales tales como: "gracias®, “pase usted”, "disculpe”
etc. '
Cada dfa que el sujeto ejecute su trabajo con reporte de

friccién con sus compafieros.

Procedi npiento:

Pase de Pre-— investigacidng
Iniciglmente se entrevisté al Subdirector Administrativo
con el fin de identificar los problemas de interaccidn humsna

que existfan entre sus subordinados. Este seflalé que el con-
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trolador de asistencias y el analiste mostraban we ausencia-
compafierismo y poeca cooperacién. Posteriormente se itomarcn re
gistros anecddéticos con el objeto de determinar lass conducies
de tipo social que los sujetos emitfan en el escenarioc de tre
bajo.

Los registros se tomaron en dos 4fas {lunes y miérc@les};
el tiempo total de registroe de cada sujeto fue de 4 horas, Las
confuctes que se identificeron fueron: conducita verbal rele-
vante y conducta social estereotipada, Como siguliente pase sé
procedié e la definieidn operaciensl de las conduecias.

Fase A {Lfnea Base): '

En esta fase se efectud el registro de las conductas so=
ciales de los sujetos. S¢ utilizaron regisitros cbservaciona -
les de frecuencia para las conductas: verbal relevante, coope
racidn,y social estereotipada. El registro de ecada conducts =
se 1levd a cabo en 23 sesiones; cada sesién duxd 30 minutos.

Lasz sesiones gse distribuyeron en forma escalonads; de tal
forma que se comprendiera una jornada laborsl. El tiempo t0 =
tal de registro para cada una de estas conducias fue de 11.30
horas.

Con respecto & la conducta de ausencia de compafieriemo,-
el registro se efectud al final de la jornada, mediante regi§
tros de productos permanentes. Este tipo de regisiro se utili
z8 cuando, como resultado de la ejééucién de una persong, 8é-
obtiene un producto finsl. En este caso el producto permanene—
te es el reporte de si habfa habide fricciones del sujeto eon
sus compafieros de trabajo durente la jormads laboral. Este re
gistre se tomé también durante 23 dfas.

Se observé que las conductas verbal relevente ¥ e@éparam

cidn del sujeto 2, tenfan una emisidn baja. Se decidi actuar
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sdlo-zobre la conducta de cooperacidn de este sujeto, por ser
la que habia sefialedo el Subdirector Adminisitrativo como pro-
blemética.

Fase Pre- experimental:

En esta fase se le mostrd al sujeto 2 la gréfica de su -

conducte de cooperacién y se le pregunté si le interesaba par

- ¢icipar en un programa para increﬁentar esa conducta. El sujg
to estuvo de acuerdo. Se le aplicé un cuestionario para iden-
tificer las consecuencias edminisirativas que le agradaria le
proporcionara la organizacidn,

Cuando se tuvo el cuestionario contestado, se le presen-
to al Subdirector Administrativo pare que sefielara 1as conge=
cuencias que la organizacidn'estaba en posibilidades de otor-
gar. La consecuencia administrativa fue que se le permitiera—
trabajar en la actividad que dentro de su puesto le pareefa =
més agradable, siendo dicha activided la contestacién de la -
correspondencia durante 1 hora, Posteriormente se le explicé-
a2l sujeto 2 en qué ibe & consistir el programa,

En relacién 8l sujeto 1, no se le mostré gréfica slguna-
ni se le aplicé el cuestionarioe.

Fase B {Intervenecidn):

En esta fase se procedid a lm asplicacién de un programe=
de reforzemiento positive continuc. Se eligié un programa de-
este tipo porgue fortalece vipidemente la conducta avin cuando
se encuentre & un nivel muy bajo. Otra razén que influyé en -
la eleccidn el tiempo limitedo que se tenfa pafa correr le in
vestigaeidn,

El progrema consistié en reforzar la confucta cada oche-

sidn que ocurria, de tal suerte que se le entregabs une tarjg



37

ta con la siguiente frase:®Muchas gracias por su cooperacidn,
Sr, Ismael", Cada tarjeta que el sujeto gand pudo ser canjea-
da, cuando €1 lo deseara, por la consecuencia administrativa-
elegida. La conducta verbal relevante; conducta social estereg
Vvipada y la conducte de susencia de compafierismo se continuva=
ron registrando.

En el sujeto 1 vnicamente se procedid al regisiro de las
conductas Gurente toda la fase B, sin intervencidn 2lguna so-
bre €1.
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Resultados

Una vez gue se tenfan los registros se procedid a sacar
el porcentaje de emisidn ae las conductas de losg sujetos. El
porcentaje se obtuvo considerando la oporitunidad de emisidyr -
de las conductes.

Sujete 1

La conducta de cooperaecidn, tanto en la Fase A come en-
la Fase B, se mantuvo entre el 80% y 100%.{grifica 1},

La conducta verbal relevante se incrementé en la Fase B
alecanzando una emisidn del T0% en contraste con la méxima -
misidén de la Fase A que Tue del 20% (gréfi@a 23,

La conducta gocial estereotipada mostré una verisbilided
aceptable en la Fase A. En las primeras sesiones de la Fase B
ocurrié un decremento, y posteriormente aumenté hasta ilegar
a un 100% {gréafieca 3}.

La conducta de ausencia de compafierismo, ¢n la Fase A ¥
en la Fase B, no ocurrid., Esto significa que el sujeto no tg

vo friccidn alguna con sus compafieros {gréfice 4},

Sujeto 2 '

La-conducta de cooperacidn se incrementd significativé-
mente en la Fase B, alcanzando un 100% de emisidn en las Vil
timas itres sesiones. A diferencia de la Fase 4, en la cual -
la conductz estuvo entre el 50% y 60% (gréficas 5).

La conducta verbal relevante aumento significativamente
en la Fase B, dado que alcanzd un mivel del 60% en contraste
con la méxima emisién de la PFase A, que fue del TH {gréfica-
&),

La conducta social estereotipada en la Pase A'se‘mes%mé'

variable, en Ia Fase B se verificéd una reduceidn en la varia
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bilidad {grdfica T},

Lia conducta de ausencia de compafierismo, en la Fase A y
en la Fase B, no ocurrié., Bsto indiea que el sujeto no tuvo-

friceidn alguna con sus compafieros de trabajo.
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Conclusiones

El presente trabajo asnira que al ser leido por algin —-
funcionario de una organizacidén burocrdtica, le ayude a perca
terse de que las relaciones humanas que se generan en ésta -
juegan un papel determinsnte para el logro de los objetivos -
individuales y los de la orgsnizaecidn,

Con respecto a los resultados obtenidos se observd que -
hubo un incremento en la conducta de cocperacidn del sujeto 2
(sobre el cual se aplicé el progrema de reforzamiento). Por
otro lado, también se verificé un incremento en su conducta -
verbal relevante. Dicho incremento se atribuye a lo sefialado
por Skinner {citado por Luthans y Kreitner, 1980, pdg. 105)
"...la misma consecuencia puede controlar la frecuencia de =
dos o mds conductas en la misma DErsSONA..."

En relacidn al sujeto 1 {sobre el cuscl no se 1lsvd a ca-
bo ningunz intervencidn), mostrd un incremento en su conducta
verval relevanie, que se atriouye a la influencia que recibié
dzl sujeto 2. Este resultédo apoya el hallazgo de Ibarra = =
{1978) guien sefiala que al entrenar a un sujeto en su conduc-
ta social influye sobre el equipo de trabajo.

De dichos resultados se desprende que es posible lograr
un cambio conductual mediante la cuidadosa programacidén de -
las consecuencias.

Otro punto que cabe seflalar es que el programa aplicado
present.. las siguientes ventajas:

"~ 1.- Brindé al trabajador la alternativa de decidir su -
participacién. E1l trabajador al acepiar colaborar libremente
adquiere un compromiso, que por ende contribuye al éxito del

programa.
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2.- La consecuencia utilizada se determind mediente una
negociacidn entre el trabajador y su jefe.

3.= Al seleccionar el trabajador la consecuencia, se asg
gure en cierta medida que é&sta tendrd control sobre su condug
ta.

Finalmente, es indispensable resaltar que la progremé—-——
cién de las contingencias ayude al mejoramiento de la conduc—

ta social qgue los sujetos exhiben en el &mbito de trabajo,
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Limitaciones y Sugerencias

No fue posible llevar a cabo una fase de seguimlento, éi
bido al tiempo limitado con el cual se contaba para reallizsv-
la investigacidn, Si se hubiera realizadc un seguimiento ge -
podrfa haber observado si las conductas se mantenfan, deecre -
mentaban o eliminaben después de finalizar la fase B, Seria -
conveniente gue en las investigaciones pcstericreg‘qu@ 8@ ine

teresen en esta drea efectuen un seguimiento.
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Esceritorios
Sillas
Archiveros

¥dquinas de escribir
Teléfonos
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Registro Anecddtico

Sujeto 1

Conversa con sus compafieros sobre cuestiones irreleven—-
tea {de las canciones de Plécido Domingo), da palmedas en la-
espalda 2 dos de ellos, Se dirige a su lugar, colocz en su es
eritorio uncs papeles, se sienta, enciende un cigarro, pregun
t%a la hora cuando se la dicen da las gracias, Verbalizal "a -
guas muchachos viene el gllerejo” (jefe inmediato}. Hevisa o=
unog papeles, va al cubliculo de su jefe, toma ung carpetd Y-
la deposita en su escritorio. Dice a la secretaria "Paty ya -
que vas a sacar copias me sacas unas por favor", Su jefe ig--
pregunts si ya terminé las liguidaciones y contesta: "no ya -
me falia poco™. Intenta abrir el archivero pero no puede, pi-
de las llaves verbalizando: "¥ard tienes las llaves", abre y-
saca una engrapadora, engrapa unas hojas y la guarda. Comentae
con un compafiero aspectos irrelevantes (lugar donde van a ir-
a comer), vuelve a su lugar, se sienta, acomoda unos plumones

en un estuche...



Registro iAnecdditico
Sujeto 2

S5e rasca la cabeza, bosteza, observa el techo, cierra un
cajén de su escritorio, de nuevo se¢ rasca la cabeza., Se acer-
ea al lugar de un compafiero y platican de irrelevancias {alto
precio de los cigarros), regresa a su lugar, gusrda unos pape
les en su escritorio. Un compafiero le indica que le llaman -
por teléfono verbaliza: “enseguida voy", toma la llamada ¥y —w
una vez que termina de hablar regresa a su lugar, observa una
carpeta, bosteza y dicta a su ayudante (nombre de trabajado--=
res y fechas). Prepara una taza de café, bebe y verbaliza:"ﬁé
maguio regalsme un eigarro porque ya no tengo". Se dirige al-
lugar de la secretaria, se sienta y charla de cuestiones irre
levantes {calor que se siente), itoma un documento y lo obser-
va, lo coleca en el escritoric, wvuelve a su lugar, se sienta-
saca del archivero unos folders y saca de éstos unos documen—
tos, escribe. Toma le lista de asistencia y efectda unas ano-

$2¢ionesSsao



Registro de Productos Permanentes
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Fecha
Ko. de Registro Observador
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INFORMACION ¢
El presente cuestionaric tiene el propdsito de conocer -
cudles cosas le gustaria a usted le fueran otorgadas en la -
institucidn, para estudiar las posibilidades de que sus deseos

puedan llevarse a cabo.

IDENTIFICACION:
Edad:

Sexo:

Estado civil:

Escolaridad:

intigliedad dentroe de la Institucidn:

Nombre de su puesto:

Categoria: Nivel:

Nombre de la Unidad donde presta sus servicios:

Jornada de Trabajo:

INSTRUCCIONES:

A continuacidn, le rogamos tache con una cruz la respues
ta que considere més adecuada,; tomando en cuenta la escala de
0 a 3 que damos a continuacidn con los siguientes valores:
Coaavesrooss NO me interesa
l.cosesaecos M€ interesa poco
2esavscesss Mme interesa mucho
deeosasoseo me interesa muchisimo

Si usted tacha el cuadro marcado con 0, querrd decir que
dicho concepto no lo cree necesario dentro de la institucidn.,

Si acaso usted tachara el mimero 1, nos querrd decir que

oy

el concepte es intverssante, pero sise da ¢ no en la insiitu--

¢

[¢]

ién, le serd hasta cierto punto indiferente a usted,
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En el caso de qué ueted tache el ndmero 2, querrd decir-
que el concepto es aceptable para usted, y que serfa bueno que
se le diera en la institucidn,

31 usted tacha el mimero 3, significard que usted deses.-
ese concepto, y que cree complsiamente necesario que se € ==
dentro de la institucidn.

Ejemplo: ;Le gustarfa a usted gque se otorgaran hecas pa-
ra estudiar en el extranjero?

¢] 1 2 3

Aqufl se tachdé el némero 2, lo que significa que a esta -

persona le interesa mucho este concepto,.

Cuando usted conteste el cuestionario siguiente, le roga
mos NO TACHE DOS RESPUESTAS en la misma pregunta, contestando
répidamente y gin descuidar tanto la lectura de las preguntas

como la eleceidn de su respuesta.

MUCHAS GRACIAS,

CUES TIONARIO:

;sCudles de los siguientes conceptos le gustarfa a usted-

gue se¢ dieran dentro de la~institucién en la que usted labora?

1) Promocidn de actividades so
ciales tales como: confereg
cias, funciones de cine; =-
festivales musicales ¥ tea- 0
{rales, excursiones; con el
fin de conocer mejor & sus-
compafleros de trabajo.

;Podrfie sugerir otras actividades




2)

3)

4)

5)

6)

7

8

9)

Promocién de reuniones pe--
riédicas en su departamento
para discutir objetivos de-

trabajo.

Preocupacién por mejorar las
relacionss enitre sus compafie

ros de trabajo.

Reconocimiento publico por—-
haber desempefiadc en buena -

forma su trabajo individusl,

Reconocimiento pdblico por -
la labor desempefiada por su-

equipo de trabajo.

Revisién de cargas de traba-
jo que le son asignadas, con
la finalidad de repartir me-

Jjor las labores individuales,

Informacién peridédica sobre-
los cambios ¥ logros que se-
efectuaron dentro de la ins-
titueidn {boletin de informa
cién sobre proméciones, pla-
zas, becas, etc.).

Otras:
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Cambios para mejorayr la segu
ridad e higiene,

&Cudles?

b

[+

Estuuaio de las posibilidades



10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

de reclasificar gu pueste

Hodificar -ya sea ( ) camewe—w
biar o ( )} eliminar-, los --
controles que sobre el perso
nal tiene la institucidn. B

jQue modificacidén sugisre?

63

Rotacidén periddica de pues =

tog dentro de su mismo nivel,

Cubrir a un compafiero ds ni-

vel escalafonario superior,

Gue la mayoria del tiempo se
le permitiera %rabajar en la
actividad que, dentro de su=-
puesto, le parece la més —-

agradable.

Cambiar de unidad o departa-
mento,

LA ocusl?

Asistir a cursos que le per-
mitieran conocer méds ge sU -

trabajo o de otros trabajos.

De los conceptos enlistados—
sbajo, responda en qué grado
le interesarfans

- Despensa familiar

- Becas
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= Descuentos en viajes 0 1 2 3
= Gratificaciones econdmicas 0 1 2
especigles

= Premios en concursos sobre)
a) Ausentismo
b} Seguridad

¢} Productividad

o o o ©
o
R N N N
Lt W W

4} Higiene

sCufles otras sugiere?

CONCEPTOS QUE OTORGA LA ENMPRESA

A continuacién anote por favor aguellas prestaciones 0 =
conceptos que la empresa otorga sin que éstas estén estipulg
das en su contrato, especifique: especie, periodo, motivo y=
monto de la misma.

Nombre de la empresa

PRESTACION ESPECIE PERIODICIDAD MQTIVO EONTO
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{MUCHAS GRACIAS POR SU COOPERAGION

SR, ISMABL!
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