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X N T R o D u e e X o N 



N T R o D u e e o N 

En la actualidad uno de los problemas axist•ntes en las 

empresas es el mal 

traduce an retardos 

manejo y uso del tiempos 

e impuntualidad y. por 

qU• 

tanto 

se 

en 

perdidas económicas para las mis~as. Las P•rsonas 

podrían dedicar la parte d• tie11Po que desperdician en 

actividades que redituaran beneficios a la organización 

para la cual trabaJan. El tie111Po de los empleados es 

dinero de la empresa. si ••t• ttetRp0 no ast~·bten 

•11Pleado. el •atPresario estará derrochando su din•,.01 

"El ti•MPo mal gastado •s dinero Mal e.pleado". 

Todos nuestros actos dentro de una •fllPr .. a acontecen _, 

un periodo de tienipo. E~te periodo para realizar acti­

vidades deba estar controlado por alSl{ui tipo <Mi proceso 

productivo con •1 fin de que los r9Cursos hatanos .. 

materiales Y toé<:nicos presenten el a6s alto nivel de 

rendi•i•nto. dando COMO resultado •avores utilidades 

para la empresa. 

Todas nuestras conductas est~n controladas por contin­

gencias. 6stas no sólo Moldean la conducta sino que 

alteran su probabilidad. Las contingencias existen 

antes de que las reglas sean forntuladas. La conducta 

que as moldeada POr las contingencias no muestra ningOn 

conoci•iento de las r99las. Cuando cora.nza90s a hablar 

lo hace'9K>s sin conocer las reglas gramaticales. pero 

mediante contingencias. la sociedad nos praporciona los 



limites y los alcances de lo que decimos v así surgen 

las reglas. Una persona pueda manifestar la conducta de 

Impuntualidad sin discriminar situaciones. manifestando 

un comportamiento que no esta de acuerdo a las contin­

gencias presentes. su comportamiento impuntual se 

mantiene por un arreglo de contingencias auto tmpuas­

t•s• a esta conducta s• le identirica como controlada 

por regl•s.,y se obs•r.va cu•ndo nosotros mismos determi­

namos nu•stro ritmo de eJ•cución. v asta •J•cuct6n •• 

tnd•P•ndtent• de las circunstancias qu• nos rode•n. 

Cuando la Impuntualidad Par•ce estar controlad• por una 

regla, •• n•c•••rio qu• 6sta se modifique con el propó­

sito d• conseguir b•n•ficios no sólo para la organiza­

ción., sino tambi6n para el m•jor y/o mavor aprov•cha­

miento y distribución dal tiempo del suJeto que la 

adopta. De aqui el tnter6s de observar st un programa 

de reforzami•nto., a base de estimulos •conómtcos. 

modifica la conduct.a de " Jmpuntualidad 11 adoptada como 

regla por algún individuo. 

La Pslcologia d•l trabajo siempre ha tenido lnter6s por 

encontrar la forma de modificar el comportaMiento 

humano •n •l 6Mbito laboral, con el fln de que el 

elemento humano manifieste aquellos comport.amtentos qu• 

son favorables para la Organización. 
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En el presente trabajo se abordarán los tópicos de 

motivación en la industria, reglas, contingencias, 

programas de reforzamiento, tipos de reforzadores y la 

conducta a modificar 11 lmpuntualidad 11
• 
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C A P X T U L O X 

A N T E e E D E N T E a 



MOTIVACION EN LA INDUSTRIA 

A mam . .rdo se dice que toda conducta est' motivada y 

sirve a las necesidades del organismo. La motivación es 

el instrumanto que induce la conducta de un individuo y 

lo que sattsrace las necesidades es el reforzamiento. 

CONCEPTO DE MOTIVACION 

"Desde el punto de vista da la escuela Asociacionista, 

Estimulo - Respuesta. l& Motivación se refiere a las 

causas principales o a las fuerzas instigadoras de la 

conducta. Los asociacionistas tienden a considerar al 

hombre como una intrincada maqutna 11
• <t> 

11 Para un psic610S110 E-R se supone que toda motivación se 

deriva directamant• de impulsos or94r1icos, emocione11 

básicas o da una.tendencia a responder. establecida por 

anterioras condicionamientos de los impulsos y emocio-

nes. Los impulsos org,nicos como el hambre, la sed, las 

nec:esidadas sexuales y las emoc:tones como el miedo, la 

ira, el amor. hipotéticamente producen conductas que 

son al mismo tiempo previsibles • irraststiblas. Los 

impulsos y las emociones forman Part• del organismo, 

que no puede hac•r nada para resistirlos. Para un 

psicólogo E-R toda conducta gobernada por los estimu-

los, YA sean d•l interior o del eKterior del 

organismo". (2) 

111Bigge M.L·. y Hunt M.P.1 Bases Psicológicas de la 
Edtocaclón. Ed. Tri! las. p.ig. 394. 
(2) !bid, pág. 395. 
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11 Los de la teoría E-R, conceden que la persona reaccio-

na a menudo selactivamante a uno o a un pequeño gri..~po 

da esti.mulos en un momento dado. Una persona selecciona 

una respuesta en vez de otra por la particular combina-

ción de •=ondicionamientos anteriores y por los actuales 

impulsos y estímulos psicológicos que est6n operando e:r1 

el momento de percepción 11
• <3> 

"Dentro del marco de referencia del campo de la tles-

talt, la conducta as una función de la situación total, 

esto es, la persona que interactúa dentro de un campo 

de fuerzas psicológicas qu• incluyen recuerdos, las 

anticipaciones, los objetivos y las interpretaciones, 

de los pertinentes objetos y sucesos f isicos. Por 

consiguiente, la motivación no Puede ser definida 

simplemente como un impulso qua entra en acción dispa-

rado por un ezt:lmulo. Més bien, la motivación surge de 

una dinámica situ&cióti psicológica, caracterizada por 

el deseo de una persona de hacer algo". <4> 

Un psi~ólogo del campo G•stalt considera la motivación 

como un producto de desequilibrio d•ntro de un espacio 

vi tal. El espacio vi tal cotitiene metas y a menudo 

barreras para la r•alización de estas metas. Una meta 

puede ser posi~iva o negativa, algo qua se quiete 

lograr o algo que se quie~a evitar. Cuando una barrera. 

<3> Ibid,pág. 395. 
(4) Ibid,pág. 396. 
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esto es un obstác1 . .fl•:> se interpone directamente en el 

camino de la realización de una meta,. fisica o psicoló-

gical> la persona sufre una tensiónl> intenta remedi~rla 

sal vat-.do o evitando las barreras. La tendencia a 1 ibrar 

la tensión, prosiguiendo hacia la meta it¡cluyendo la 

superación de las barreras que se Presentan en la ruta, 

es la motivación". (5) 

11 Los asociacionistas y los psic~•logos del campo de la 

Gestalt mantienen conceptos opuestos y aparentemente 

incompatibles sobre la naturaleza de la motivación. 

Estas di ferericias se remontan a los conceptos contra-

rios que sostienen las dos escuelas de pensamiento con 

res.Pl"!cto a la natr.ffaleza humana básica. Si se cotisidera 

al hombre desde un punto de vista mecanicista se prefe-

rirá una teoría da motivación cornpa~ibla con ésta 

opinión, si se le considera un individuo deliberado, 

reflexivo y creador, tendrá • .. ma teoría de motivación 

muy distinta". (6) 

CS) Ibid.pág. 397. 
(6) Ibid.p~g. 396. 
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EL ANALISIS EXPERIMENTAL DE LA CONDUCTA 

Para el análisis experimentaL la c:ondLtcta de los 

ir1divid•..fOS en las orsaniO?aciones es 1.ma f1.w1ciót'I de s•.1s 

consecuencias, de aquí que sea de particular importan­

cia definir la •=ot1d1.t•=ta. A. Jiménez (1976> considera 

la conducta como toda maní festaci 6t1 total del organismo 

susceptible de ser observada y medida. Para sL1 estudio 

la divide en unidades a las que llama resp1.1esta. La 

conducta de los individuos parece fluir en una co­

rriente sin principio o fin definidos, pero al estudiar 

4sta en las organizaciones. se hace necesario discrimi­

nar, en fo..-ma precisa, lo que se considera resp1.1esta. 

Esta es la mat"1ifiastación conductual que da inicio al 

presentarse un estímulo diacrimin•tivo que lo antecede, 

denominado 11 antecedente 11 • La cor1ducta y 1 posterior­

mente las cor1secuencias o consecuet1te. 

Al relacionar el estímulo discriminativo, la cot1ducta Y 

el consecuente, nos referimos a tres términos fundamen­

tales: 

Primer término: Oc1..1rre en el arnbierite e indica el 

momento para que se manifieste la condu~ta. 

Segundo término1 Ocurre en el orgat1ismo y es cualquier 

comportamiento susceptible de ser observado Y medido 

qua se relaciona de manera funcional con el estímulo 

di<Scriminativo. 

Tercer términos Se da nuevamente en el ambier1te Y se 

priasenta en forma de acontecimiento •:irigir1ado p1:,ir la 

conducta. 
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En el apartado 1.2. citamos la definici6n de B.F. Skin­

ner que t1os permitirá entender la forma de interactáar 

estos tres cambios at1teriormet1te e>epuestos dando como 

resultado las 11 conti11gencias de re'fo1·zamiento quQ 

son el origen de la adopción de una regla. 

La conducta genl!i!!rada por el conjut1to de términos antes 

definidos, puede ewplicarse sin apelar a estados o 

procesos internos hipot:.éticos. Un estimulo ya no es 

ánicamente el inicio o la terminación evidente de u11 

intercambio de energía, es cualquier parte de la 

ocasiót1 en que una respuesta es emitida y reforzada. 

Cuando un estimulo cualquiera est4 perfectamente corre­

lacionado con el reforzamiet-.to, la conducta que está 

bajo su control es reforzada al máwimo. 

En la organización se llevan a cabo diferentes acciones 

que se uti l i za.n como ~s~irn1...1los, con el fin da incremen­

tar y/o mantener una conducta acorde al dG1sempe?;o de 

una labor. Asimismo, ewisten sucesos que pueden provo­

cat" q1..1e las cond1..~ctas consideradas itideseables disminu­

yan en su Pt"esentación. 

Los sucesos al relacionarse de manera funcional C:Ot'l la 

conducta dan corno resultado: 

1.- Estímulos Discrimitiativos: en c•...iya presencia es más 

probable la mani festaci ót-. de una conducta definida 

debido a la ralaciór'l con eaperiencias reforzantes. 
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Algunos ejemplos de estimi..ilos discrimit'-iativos pueden 

ser: Vi~uales <anur1cios en carteles. escritos, seña.les, 

11.1ces de colores, etc.). 

2.- Estímulos positivos que al aplicarse a C\lsuna 

t·o:sp1.1esta afectan s1.1 frecuet1c:ia. 

Los sucesos que Pueden fungir como reforzadores positi­

V•:is, son diversos, sólo que la eficii::incia pat·a cada 

sujeto, se debe probar. Es decir, que al admit"listrarse 

en forma contingente a alg1 .. ma conducta, la emisión de 

ésta se incrementa. Podamos identificar los reforzado­

res de la siguieni:.e manerar 

a) - Al analizar la fiistoria del reforzamiento, esto 

es.. llevar a cabo un ºAnt.lisig funcional" a través de 

registros, en donde se identifiquet''l los antecedet1tes, 

conductas y c.ot1sec•.1enc:ias. 

b) - Al obtener la auto informac:idn de reforzadores. 

Consiste en la apl icac:ión de cuestionarios al suJeto .. 

en relac:idn con los eventos disponibles en la organiza­

ción que puedan ir-iteresarle. 

e) - Si identificamos, por medio de ensayo y error, al 

apli•=ar en forma contit19ente los eventos disponibles, 

observamos qL1e sucesos funcionan como reforzadores. 

A c1.:iritin1.1aci6t1 se enl is tan ejemplos de SLlcesos que se 

pueden ut.i 1 izar y que resultan, en ocasiones.. reforza­

dores i:an potencia.1 
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Posibles reforzadores '30ciales: 

- Reconocimiento p~blico 

- Cartas de felicitación 

- Palabras de felicitación 

- Palmadas en la espalda 

Posibles reforzadores económicos1 

- Gratificaciones ""ºl'lómic:as especiales < INCENTIVOS > 

En el caso de los reforzadores económicos se da al 

dinero en efectivo o cheq1.1eJ pero cuando hablamos da 

posibles reforzadores de prestación nos ref•rimos a 

- Vales da despensa (tienda cheq1...1e> 

- Préstamos como Fonacot, Infon~vit, etc. 

- Becas 

- Despensas 

- Descuentos en viajes 
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P1~sibles ref'1:wzador·es administrativ·~s de trabajar. 

- Ascensos 

- Cambios de: unidad o departamento 

- Asistencia a cursos o conferiancias 

- Revisión de cargas de trabajo 

Boletines de información periódica sobre cambios o 

lo::wos de la institución. 

Ninguna eJ<Pl icación del intercambio entre l!:ll organismo 

y el medio será completa hasta que incluya la acción 

del medio sobre el organismo despu•s de que se ha 

emitido una respuesta. 

El control pr~ctico de la conducta es ya algo com~n en 

el laboratorio operante, en al que la conducta a rnenudo 

se manufactura segón las espaci ficaciones y se cambia 

casi a voluntad; por ejemplo: si nos importa la aten­

ción visual establecemos contingencias que garanticen 

que un organismo miraril un est:lmylo en un momento dado= 

si nos interesa la emoción generamos 1.u-1a 1 inea base 

est<it-idar contra la cual sea probable ver efectos espe­

ci ficos; si nos interesan problemas de obesidad dispo­

nemos continget-icias especiales an las cuales un orga­

nismo sea sobrealimentado1 si nos intere'3a el sueño 
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diEponemos contingeno:-iaP. ~sp!7!ciales en Jas c11ales un 

organismo se mantenga despierto durante un tiempo y al 

término de éste, dormirá en forma inmediata; si no~ 

importa el sistema nervioso, se establecen patrones de 

conducta estándar que se ven alterados por lesiones o 

por algún tipo de estimulación central. 

Desde lueqo que lo anterior sólo se logra al someter a 

un tipo de conducta a un programa de contingencias que 

modificarán la presentación de la conducta. Por tanto, 

el siguiente punto a desarrollar es el de contingencias 

de reforzamiento que dan como resultado las reglas. 
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REGLAS Y CONTINGENCIAS 

Durante el desarrollo de l.in trabajo se está interac­

tuarid•:> cot°I objetos Y estímulos c•:>mo son: el Jef'e, el 

sueldo, los incentivos y los compaPieros, et'"I forma 

di recta. Es directa debido a q1.1e los sujetos y objetos 

que afectan riuestro comportamiento estát1 física y 

contin:;entemenf;.e pre'3etites en el mismo es1=>3nario. 

Para entender lo que son las continget1cias 

rio analizar la propuesta de B.F Skinner 

es necesa-

Ct979l la 

cual formula la interacción que existe entre un orga­

nismo y su medio, misma que consta de tres elementos: 

a) - La ocasión en la que ocurre la respuesta 

b> - La propia respuesta, y 

e> - Las consecuet1cias reforzantes 

Las. interrelaciones que se establecen entre estos tres 

elementos dan corno resL~lt.ado las "contingencias de 

reforzamiento". 

La interacción de tipo indirecto se presenta cuat1do se 

está emitiendo un comportamio=.nto cuyo reforzamiento se 

encuentra demorado, o cuando el cornportamiento se man­

tiene por un arreglo de •=ot1ttnsencias autoimpuestas. A 

esta conducta se le identifica como controlada por 

reglas, y se 1::ibserva cuando nosotros mismos determina­

mos nL~estro ritmo de ejecL~ción y las consecuencias q•.1e 

s.erári admit1i.stradas o que administraremos nosotros 
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mismos. Cond•Actas com•:i h1:itiestidad, 1=ooperacióti, 'S•:i•=ia­

lización, competencia y responsabilidad pertetiecen a 

este tipo de interacci•~ti. ( A. JiménezJ 1979>. 

La regla y la continge1¡cia son cosas diferentes; no son 

1.m en1..m•=iado general y w10 espec{ fico de la misma 

cosa". ºla diferencia entre la conducta que sigue la 

regla y la c¡r.1e es moldeada por la contingeticia es 

evidente cuando las itistar1cias soti muy claramente de la 

1..ma o de la otra ••• La cond1Jcta de un Je.rdir1ero de 

béisbol que atrapa una pelota en el aire tiene ciertas 

semejan;:as con la cond1.~cta de un comandante de 1.m barco 

que toma parte en la recuperación de un satélite que 

regresa. Ambos se mueven sobre 1..ma s•Aperficie en Utia 

dirección y con w1a velocidad dise?;ada para ponerlos, 

si es posible, bajo el objeto q1..~e cae, en el momento eti 

que este alcanza la superficie. Ambos respot1den a la 

estimulación reciento:! proveniente de la posición, la 

dirección y la velocidad del objeto, y ambos toman en 

cuenta los efectr:is de la ::irav13dad y la fricción. Sin 

embargo. la conducta de un j1..~9ador de base ba 11 ha 

sido casi '3nterarner-.te p•:ir las contit19encias do:! 

zarniento, rnii;:mtras que el c:omandat1te simplemet1te está 

•:ibede•=i'3ndo t·eglas derivadas de la it¡formaciót"t disponi­

ble y de situaciones análogas. Conforme se atrapen más 

satélites, es C•:in•=ebible q1..~e en w1 comandante e:<peri­

mer1tado~ bajo la infl1..,enc:ia de rec:uperaciot1es satisfac­

torias e insatisfa•=t•:irias, p1Jeda presc:it1dir d·~ las 
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reglas asi derivadas o apa1·tarse de ellas. Sin ernbarso, 

por el momento falta la histo1·ia de reforzt\rniento 

r1'3;c.t3.saria, y 11:-s dos casos son m1.Jy diferentes. (7). 

"La diferencia entre la conducta de seguir la regla y 

la rn1:ildeada por la contingiancia P•-~ede observarse •:Uar1d•:::> 

ut"!o pasa dt3. una a otra al 11 descubrir la verdad'' de una 

regla. Un hombre p1Jede haber evitad1:i pospot1e.r el traba-

jo t"!ecesario durante años ya fuera por que se le 

ense~o q•Ae N•:o Dejes para mañana lo que puedes hacer hoy 

y, por tanto. evita las consecuencias aversivas, o 

porque obedece r·espet1..~osamente al mandato. Con el 

tiempo su conducta puede quedar bajo la in'fluet"!cia 

directa de la-s contingencias pertinentes, al hacer algo 

hoy evita realmente consecuencias aversivas de tenerlo 

•:;u.a ha1=er ma?;ana. A1.mg1.~e esta conducta puede no ser 

notoriamer1te di 'ferente < sigue haciendo el trabajo) 

ahora por diferentes razones. qt~e debet1 tomarse en 

respuesta tendrá 

al menos dos fuenti:!S de fr~erza; estará re•:itando W"!a 

má>:ima memorizada y e.rnitierldo 1..m enunciado de hechos en 

d•:lr"!de ·~l et"!r~nciado >:'3Pe•=i fica la cotitingencia". (8) 

C7) b. f. ,Skinner, Cc0ntingencias de Reforzamiento. Ed. 
Trillas, México. D.F~ 1982. pág. 14L 
(9) !bid. pág.142. 
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La cot1d1.1cta moldeada por la contingencia depet11je, para 

su fuerza, de consecuencias "genuinas". Tiene probabi­

lidades de no ser verbal y de este modo "asir la reali­

dadº. Es una posesión personal que muere con el pose­

sor. 

Las reglas que format1 el cuerpo de la ciencia son 

p1,:.,b1 icas, sobrevi vet1 al cienti fico que las cot1struyó 

asi corno también a los que son guiados por ellas. El 

control que ejercet1 es primordialmente verbal, y la 

fuerza de la conducta resultat1te puede no variar con 

las consecuencias que tienet1 significación personal. 

Las contingencias Y no las reglas, existen antes de que 

las reglas sean formula1::fas. La conducta que es moldeada 

por las contingencias no muestra nins~n conocimiento de 

las reglas. Uno puede hablar gramaticalmente bajo las 

contingencias mantenidas por una comunidad verbal sin 

"conocer las reglas de la gramática 11 en algún otro 

sentido. pero una vez que se han descubierto estas 

contingencias: y se hat"l formulado las reglas gramati•=a­

les. se PL~ede. en una ocasión dada, hablar gramatical­

mente aplicando las reglas. 

La conducta evocada por una regla es. a menudo, más 

simple qr.~e la cot1ducta moldeada por las contin9et1c:ias 

de las que se deriva la regla. la cual cubre sólamente 

lo esencial, Ya que PLlede omitir los ra$gos q1~.a dan su 

carácter a la conducta moldeada por la contingencia 

CSk int1er 1969>. 

16 



Eri la 1:ibra de referencia~ Skinr1er· mer1•=iot"1a -=1•Áe las d•:is 

distinciones entre. la conducta gobernada por la regla 

Y la moldeada por la •=•:it1tir-.get1•=ia se p1.~ede red1.~1=ir a 

los si9l~ientes puntos: 

1. - Del iberaci·~n li!n •:iposici6n a imp•Álso. - La cond1.~·=ta 

deliberada o razonada se caracteriza por un examen en 

las reglas que pudiesen ser importantes y la selección 

de una o mas para seguirlas o, simplemente, Por un 

EIXamen de las •=•:intingencias actuales y la derivación da 

una regla ahí mismo. El actuar por impulso no es prece­

dido por cot"lductas de este tipo. 

2.- Beneficios últimos en oposición a beneficios pr6>ei­

mos; las reglas tiendet"l a poner en Ji.~ego consecuencias 

remotas; sit"l las reglas sólo las consecuet-.c:ias inmedia­

tas afectat-. la conducta. 

3. - La conducta vinculada a la Cl~ltura en oposición a 

la cot"lducta "natural". - Las reglas evolucionan con la 

cultura y difieren entre las culturas, la conducta 

moldeada por las contingencias t"lO sociales es tan 

universal, corno las contingencias. 

4. - Superficie an oposición a profi.mdidades. - La con­

ducta gobernada por la resla est.á superpuesta en los 

hombres, es el t"evestimiento de la civilización. La 

Psicología profunda se ocupa de las contingencias 

"reales 11
• 
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.S.- Lo inventado en 1.:ip1:isiciót1 a lo natural.- Frec1..,ente­

met1te, las reglas se siguen F-or razones que no tiet1en 

relación con los reforzadOres presentes en las contin­

genc:ias de las que aquellas han sido derivadas. La 

condi.~cta moldeada por la contingencia varia con la 

privación o la estimulac:ión aversiva relac:ionada-s. con 

estos reforzadores. 

6.- Intelecto en oposición a emoc:idn.- La conducta 

gobernada por la regla puede ser fria y estóica; la 

c:ot1duc:ta mol de a da por la c:ont i ngenc i a pueda ser cá 1 ida 

y epic:l.!lraa. Esto es la ética protestante en oposicidt1 a 

la hedonista. 

7.- Argumento ldgic:o en oposición a intuición.- La 

conducta moldeada por las contingencias que sur9e 

cuando uno resuelve un problema puede Producir una 

solución 11 intuttivamente 11
• La solución aparece,, se pone 

fin al problema, y uno no sabe porqué. Sin embargo,, es 

probable que se le pida una prueba al matemiitic:o int-ui~· 

tivo. Se le pedirt. que aporte reglas que lleven a otros 

de un enunciado del problema a la solución. 

e.- Ansiedad en oposición a alegria. Las sanciones 

éticas, legales y de otro tipo o:iue hacen valer las 

leyes son comónmente aversivas y las respuestas, emo­

cionales asociadas con la conducta gobert1ada por la 

regla ( 11 at1siedad") son evocadas et1tonces por los estí­

mulos preaversivos. Los fi.~ertes reforzadores positivos 
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q1..1e moldean di re•=tarnetite la •=onducta tienen más pr.:iba­

bi l idades de asociarse con la ºalegría". 

9. - Mon•:iton:i.a era •:iposii=i•~n a variedad. - La condl..t•=ta 

sobernada por la regla se disetr,a cornt:mrnente para satis­

facer las contingencias, tiO para d1..1pl icar •:itros ras9•JS 

de la conducta moldeada por el las. Por tanto, la 

conducta moldeada P•Jr la cor1tinget1cia tiene probabi 1 i­

dades de lograr una mayor variedad o riqueza. 

10.-Consciente en oposición a inconsciente.- Como una 

regla tiene a menudo la función de identificar los 

estímulos, las re:spuestas y sus consec1.~encias.. la 

cotiducta razonada se caracteri:a por la reflexión y la 

conciencia. Freud atribuyó al inconsciente la conducta 

moldeada por la contingencia. 81..~puestamente 1..1no debe 

set· consciente de su propia C•Jnducta para descubrir una 

regla o para seguirla. 

11.- Saber en oposición a saber hacer.- El conoci-

miento parece objetivarse en las reglas; es propiedad 

o dominio de los q•Je saben las restas. La conducta 

moldeada pot" la contingenc:ia, que es simplemente el 

saber hacer cosas, tiene menos probabi 1 idades de suge­

rir ur1a forma previa de posesión. En la ciencia experi­

mental la distinción está. implicada en las formas 

racionalismo en oposición a empirismo, y en la ciencia 

te6rica en raz6t1 de oposición a intuición .. 
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1 2.- Fórmula en oposición a arte.- Como dijo Francls 

Bacon, un pintor o músico sobresale "por una especie de 

hienaventuranza y no por la regla", donde bienaventu­

ranza paree~ referirse a las consecuencias fáciles que 

gltian al artista, en lugar de las reqlas, para producir 

arte. 

13.- Razón en oposición a fe.- Los argumentos lógicos 

sobre la existencia de Dios pueden producir reglas que 

gobiernen la conducta pia, pero la conducta del mistico 

es moldeada por eventos que atestiguan la presencia, 

inmediata de Dios (el místico no puede compartir su 

experiencia en el sentido de formular reglas que gene­

ren conducta similar en aq11ellos que no están sujetos a 

las contingencias mlsticas directas). 

14.- Verdad en oposición a creencia.- La distinción 

entre conducta gobernada por la regla y conducta mol­

deada por la contingencia resuelve un problema que 

plantearon por primera vez en su forma moderna C.S. 

Pierce, William James y John Dewey; la distinción entre 

la verdad y la creencia. La verdad se ocupa de las 

reglas y de las reglas para transformar a las reglas, y 

tiene la objetividad que estA asociada con los anAlisis 

de las contingencias de reforzamiento. La creencia se 

refiere a la probabilidad de una acción y la probabili­

dad es función de las contingencias, ya sea de las 

contingencias ~in analizar que se hallan en el medio o 

de las contingencias inventadas por una cul~ura al 

enseñar la verdad. 
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Jimétiez A. (1980). Clasifi-::ó las reglas basad.:. en el 

principio de que utia regla determina la emisión del 

comportamiento de ca•:1a individ•.,•:> c•:imo prod1.,•=to de las 

contitige:ncias de reforzamiento a las que estuvo expLies­

to en el pasado. Por tanb:i, considera q•..ie las reglas de 

este tipo soti individuales y las ordenó como: A, B o C,, 

las q1.,e a contin•Aación se defineti: 

1. - Regla 11 A 11
• - Son los principios qLle rigen a una 

pers•:ma en el 100:1. de sus conductas corno producto de 

haber estadc:• e:<Pllesto d• .. wante mucho tiempo a contingen­

cias de reforzamhmto. 

Por ejemplo: si 1.m trabajador tiene como regla 11 A 11 

ºDespacio, pero bien hecho" y el Jefe le pide que haga 

w·1 trabajo en menos tiempo del que acostwnbra, esa 

prem1.u-a con •=lUe este ál timo pide el trabajo Pllede hacer 

parecer al trabajador- como inepto, debido a que r10 

real i:::a el trabajo eti el tiempo que él jefe lo quiere y 

la razon es que el jefe ignora la regla y el lugar que 

ésta •:ic1.1pa para dict10 + .. rabajad•:ir. 

2. - Regla 11 8 11
• - Corresponde a r1orrnas de conducta 

importantes para la pet·sona. autiql1e no inquebrantables. 

Esta regla ha sid·:i ref1:irzada bajo un programa de refor-

zarniento menos 1=onsist:.ente en el !="a'3ad•:i. Los s•.Ueb:is 

preset1tan esta conducta et"'I •.m 90;1. de las veces corno 

mt,:~ iw' l•:i •:1..ial i:-ermi te •.n1a nego•=ia•=i ·~t1. 

21 



Por ejemplo: -=;i un f:.rabajadc•r tier1e como regla 11 8" 

11 Checar a las 9:15 a.rn. 11
, es decir consume diariamet1te 

los 15 minutos de tolerancia, y el jefe le pide llegar 

a las 91 00 a.m., porque si.~ trabajo se ha acumulado, si 

se conoce el nivel g•..ie esa t•egla g•~arda dentro de la 

jerarquía de valores del trabajador", este i:,ltimo sabrá 

si e 1 emp 1 ea do 1=urnp 1 ir~ c.on sL~ manda t.:a con respecto al 

tiempo estipulado. Si el trabajador aunq1_.ie 1 e cueste 

trabajo cumple, no se verá afei:tado p1:ir dicha t1esocia­

ción. 

3.- Regla "C".- Este tipo de regla prescribe conductas 

que m1~y rara vez, en el pasado, estuvierot1 e:~pu~::=istas a 

reforzamiento y se presentat1 hasta en l~n 60% Esto 

permite: una negociaci ót1 del comportamiet1to qr.'e resulta 

muy fác! l. 

Por ejemplo: Si una cajera tiene como regla tipo 11 C11 

"Salir de su área de tr·abajo a las 1 O a.m. 11 y el super­

visor le pide que deje de hacerlo explicándole el por­

qL,4b si el jefe c1:inoc·~ el rd vel q1~e guarda esta cot"ld1.~c­

ta eri la jerarquía de valores del trabajador~ ent•:.nces 

sabrá, que el emplead•=> obedecerá esta orden, la negocia­

c16n se establece y el empleado no se afectará de 

ningLma forma al cumplirla. 

Asimismo, Jirnénez A. C1983) hac~ otra •=lasi'ficaci6t1 de 

las reglas •=on base en el grado d~ involucramient•:i que 

tet1ga el -sujeto eti el proceso de creaciót"l de la regla: 
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1.- Regla Individual:Se dá a partir de la propia Cl{pe­

riencia del s•.~Jeto; es decir~ c•.~and•:i el st~Jeto se ve 

expuesto directamerite a las c 1:intir1get1cias de reforza­

miento para poder establecer la regla 11 f'ladie se lo 

contc!•". - Este tipo de regla depende integra.mente de la 

historia del reforzamiento del s• .. Uet•:>. 

2.- Regla General: surge a partir de la práctica de 

toda una historia del reforzamiento del sujeto. Cor1s­

tit1.~ye la experiencia acumulada de toda una comunidad y 

es transmitida de generacióti en generación.- En esta 

regla no se especifica de manera clara el estimulo 

discriminativo= la cond1.~cta y la consecuencia resultan 

poco controlables. 

3.- Regla Particular: es una regla que el sujeto adopta 

por mera invenci•~ti propia. 

Este tipo de r·egla tiO ha sido extraída de consecuencia 

alguna ya q1.~e e 1 s•.d eto no neces i t..a verse ex pues to a 

las contingencias de ref'orzamiento de la regla "para 

hacerla de su repertorio". 

D~bido a que son reglas que t10 han sido experimentadas. 

no especifican claramer~te los est:lmul•:is dis•=riminati­

vo:::,. laz coriductas~ t"li las consecuencias. 

4.- Regla de Grupo Participativa; st,r-ge de 1.~n a•=•...ierdo 

que toman los miembros de un st·upo,. por lo que se 

asegura invariablemente q1.~e pres•=riban de mat"lera clara 

los est:lm•.1lc•s discriminativos, las condt.~ctas Y las 
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cot1sec:uet1cias. Las reglas de este tipo pueden de,-iva1· 

de u11a it1dividL~al o de 1.ma particular. 

Cuat1do hemos observado las variables que afec:tat1 nues­

tra conducta podemos responder a ellas en forma distin­

tC\. Al analizar un co11junto de contingencia'Z. de refor­

zamiento a las que posiblemente no hemos sido expuest•:is 

todav:la,, es factible generar,, cot1 la experiencia, 

reglas que pueden diri9ir la conducta y q1..ie se mani­

fiestan aLmque las contingencias que las get1eran no 

estén preset1tes. En virtud de lo anterior, tenemos los 

siguiet1tes dos tipos de conductas: 

1) Las que se moldearon ~nicamente por contin-

gencias de reforzamiento, q1...ie no son realmente anal i-

zadas por quien las manifiesta: "inconscientes", y 

2) Las conductas gobernadas por reglas,, en do11de las 

continget1cias de las cuales se derivaron, pueden 110 ser 

e:,pc,wiencias qLie: et1 foi-rna directa nos hayan afectado1 Y 

q1.1e no obsta11te, han sido anal izadas. 

La Irnpuntualidad puede ser adoptada como una regla. de 

comportamient•J, por tal motivo es el tema que se aborda. 

et1 el siguiente punto. 
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l M P U N T U A L l D A D 

Para abordar el tema de lmpur1tual idad corno primera 

instancia, se tiene q1..1e definí r el concepto de tiempo 

debido a que e 1 térrn i r10 I mpuntL~a 1 i dad es LW1 derivado 

del c•:instructo temporal. A continuaci•!>n se enlistan 

di versos conceptos y defirdciot1es: 

Da:iscartes piensa ·::il~e la noción del tiempo brota de 

nuestra experiencia interior y r10 hace distinción entre 

tiempo y duraci~·r1. 

Para Platón el tiempo es intrínseco a los cambios y es 

esencialmente movimiento. 

Para Aristóteles, como para la mayoría de los filósofos 

anti9uos Y medievales, la palabra movimiento equivalía 

a cambio Ctodo lo que cambia se movía). El tiempo 

res•-tlta ser la dimensión del cambio, segóti ésto, si no 

hay cambio nada se mueve: entonces no habría tiempo. 

"San Agustín dice ..:¡ue el m1.mdo t'lO es creado en el tiem­

po,, sino con el tiempo y aparecen unidos porque el 

tiempo no es otra cosa q1..ie la medida Pt"•:'IPia del ser 

creado,. del ser en devenir, crecimionto y disoluci6n 11 
• 

<Ricoeur P.1979). 

25 



Los dic·=iot;arios a•=tuales definer1 al tiempo C•:trn..:1: 

"Relación que se establece entre dos o más fer1órnet1os, 

sucesos., c•...rerpos u •:lbjetos'' CEnci•=lopedia Ilr.{strada 

Cumbre>. 

11 Duraci6n de las cosas sujetas a mudanza" (Diccionario 

de la Re.al Academia>. 

"Aspecto mensurable de la di.fración" CDicciotiario de 

Psicología editado P•:ir F.C.E.). 

La palabra tiempo, en física.. designa el tiempo obser­

vado real .. un ahora, un antes y un después (síntesis 

comparativa de cambios). En este sentido Newton ha 

dicho "el tiempo absoluto verdadero, matemático., tomado 

en si mismo y por SI.{ propia nati.{raleza fluye sin rela­

ción alguna con nins•~n objeto externo". Por otra parte, 

el tiempo aparente relativo o comón constituye la 

medida sensible y externa de esta duración mediante el 

movimiento. 

Tomando en cuenta los conceptos y definiciones anterio­

res.. se concluye ·:iue el tiempo eti s! no e)(iste. No 

e:<iste el tiempo como no e>risten ni el kilómetro ni el 

litro: son ~nicamente patror1es convencionales que midet"I 

cosas. El tiempo es una experiencia inmediata, set1timos 

el paso del tiempo., 11::1 observamos corno cambios de la 

naturaleza, en el paso de las estaciones c~da a~o.. con 

las vat·iaciones de nuestro cuerpo a través de la infan­

cia, la adolescencia., juventi.{d, madurez y coti el debi-

1 i tamiQnto progresivo de la vejez. 
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La libaratura define d·:is tipos de expr=:!riencias del 

tiempo: el tiempo cíclico, tal como es medido., por el 

rel•:ij o por el calendario, y el tiempo progresivo., el 

cual es valorado por las respuestas del individuo que 

lo está e:<P•:=:t·irnentar1d•:i. El hombre logra percibir la 

vida como un continuo; Pot· lo que .. el ahora es a menudo 

s•.~ ~riica oportr.midad Para m•:idi ficar eventi:.s desfavo­

rables que amenazan su estabilidad e integridad. 

Nuestra PG:rcepci6n de tiempo y la manera de adaptarnos 

a los cambios de la r1aturaleza .. se ve influenciada., por 

factores tales 1=•:imo la edad, actividad, cultura y 

sociedad. 

El tiempo se maneja en formas muy diversas dependiendo 

de las características de cada individuo. .De igual 

forma, manejamos nuestro tiémPo de diversas maneras a 

los S a~os de edad., a los 15., a los 30 a los 60. 

Se sabe q•...te un periodo de tiempo; duración física., 

puede parecer corto o largo: así.. diez minutos de 

alegria -=.ot1 i..ma experiencia temporal muy distinta a 

diez minutos de tensidn extrema originados por un 

malestar físico. 

El tiempo del día y del aho tr-ariscurre a un ritmo 

matemáticamente per·fect·j~ a nadie se le ~cha 

enc:ima y nut1ca se pone a volar;tampoc:o se recupera. La 

tan mencionada escasez de tiempo es 1 .. m engaño del mismo 
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individl~o que nace de admini'3.t.rarlo mal,. confundiendo 

prioridades y o isr1orando objetivos. La Impuntualidad 

es el resultado de un mal mariejo del tiempo ql~e puede 

ser originado por factores tales c:orno: 

- La indecisión 

- El desot·den 

La marda de pasar demasiado tiempo realizando cosas 

sin aclarar intenciones, propósitos y. objetivos. 

- La c:ostl~mbre de adoptar rituales crue son meros formu-

lismos muertos y vacíos. 

- La c:onfl~sión de lo urgente con lo importante. 

Con faci 1 idad caemos en la ilusión de creer que estos 

factores (enemigos del tiempo) son ewternos, pero la 

realidad es que se encuentran en nosotros mismos. Se 

entiende por 11 enemigo del tiempo 11 cualquier circunstan­

cia que se opone a la c:onsec:uc:idn de nuestr·os objeti­

vos. 

cuando nuestra c:or1dl~c:ta obedece a c:onsec:1..1encias inme­

diatas, estímulos que están física y c:ontinsiantemente 

presentes en el momer1to en que nosotros presentamos 

alsut1a c:ond•-~ct.a, por ejemplo: la Impuntualidad Y ésta 

se ve reforzada por als;iún tipo de 51ratific:ac:i6n inme­

diat:.a1 la c:ohducta impw1t1~al, se p,-esentará en situa­

ciones parecidas. 
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Ahora bien, puede hablarse de Impuntual idad com1:> regla, 

si iridependientemente de la situación que enfret1tarnos 

<entregar un trabajo, asistir a una cita con quien mas 

nos importa, llegar a tiempo a nuestro trabajo, recibir 

a un pariente en alguna terminal a 1.ma hora determinada 

o asistir a una junta) en ocasiones, o siempre llegamos 

tarde. En tal caso dependiendo de la frecuencia con 

que se presente la regla de Impuntualidad, ésta será 

clasificada como regla tipo "A", 11 8 11 o "C 11
, de acuerdo 

con lo expuesto en el capitulo anterior de "Reglas y 

contingencias". 

La Impuntualidad adoptada como una regla afecta. en 

todos aspectos, al individuo, pero más aón, a la orga­

nización en donde éste Pre'sta sus servicios a cambio de 

una remuneración, puesto que retrasa todas las activi-

da.des que se deben realizar en un periodo especifico 

con los recursos humanos v materiales necesarios. 

originando pérdida de tiempo <o sea de dinero> Y un 

desgaste innecesario de los otro recursos con que 

cuenta la organización. De aquí el interés por intentar 

modificar esta conducta regla <Impuntualidad) que 

repercute por completo •n los intereses de la organiza­

ci6n. así como en muchos otros aspectos de la vida del 

sujeto que la sustenta. Cada ser humano es ónico; por 

tanto, el tiempo de cada hombr~ es 1~nico; y a cada 

cual le toca decidir qué hacer con él. 
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Pero t"IO acontece así,. sí el hombre vende su fuerza de 

trabajo,. con uti horario preestablecido, en una empresa 

u organización. Todas las empresas manejan sus finatizas 

a través del tiempor tiempo de entrar. tiempo de ven­

der, tiempo de entregar ••• en fin, se paga por 11 x11 

tiempo. Los salarios sot"I quiticenales o mia.nsuales y se 

otorgan al cumF>limiento de determinadas jornadas de 

trabajo. El tiempo del trabajador es dinero de la 

organización y el tiempo mal gastado como lo es un 

retraso equivale a dinero mal gastado. 

Se hat"I realizado investigaciones relacionadas con el 

11 tiempo 11
, muchos autores han tomado este tópico enfo­

cándolo a distintos puntos. curso y manejo del tiempo,. 

relacionándolo con otros temas importantes. A continua­

ción,. se hace re,erencia a ellos de manera general: 

En un estudio realizado en México dentro del programa 

de investigación sobre el "Desarrollo de la personali­

dad del Mexicano 11 se encontrd q•..fe la estimación del 

tiempo se ve afectada por diversos factores como la 

clase social. Así para los nihos mexicano'3 tomatido en 

consideración el factor cultural la percepción del 

tiempo de un minuto fue más pequePia que para los niños 

estadowiidemses la longitud del rninuto parece ser más 

pequsña para los niños 1je clase baja. 
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Cuando. se •=or1sider•!t el sexo. los t">iños set"\ mé.s precis1:is 

·:¡1.¡e las rlihos. tLara Tapia L. De Ast.is G. ~ Diaz 61..~erre-

ro R. 1966). 

Guiliana De Astis. (19.Sé.) en virt1..~d de la importancia 

que la pet"'cepci•~t"l del t.iempo tiene, realiz·~ l~n e:ztu•::tio 

~obre el desarrollo del concepto del tiempo en escola-

La firial idad de este estudio fué explorar la variabi l i­

da.d en la per-cepci6t1 del tiempo con respect;.o a la edad, 

al sexo y alsiunos factores socio er.:ot1ómicos. 

Los resulf:..ad1JS s•:it1 los sigr.~iet1tes: 

1) La utilización Y percepción adecuada del tiempo 

constituye un factot· t"é:lacionado cot1 el proceso de 

madurac:iót) y socialización .. 

2> A medida que: los grupos cre.•=en se aprecian mayores 

diferencias entre hombres y mujeres, en lo que se 

t·efiere a le. eaact.i t•..td. 

3) Los Factores socio-ec:or16micos tienen 1.w1a decidida 

influen•:ia sobra la variable. estimación de tiempo. 

4) Dado que en una totalidad los 432 sr .. detos hat"I te.nido 

una calificac:ión poi- debajo de la meta (intervalos 1.2 

segundos $On sub-estimados>. 

C1,mo se a menci1:ina.•:f•:i, el probl~~ma del manejo y U'5o del 

tiempo tietie otras consec:uenc::ias que son el ausentisrno 

v la Impi.mt1..1al idad, con respecto ha esto se han t~eal i­

:ado varias investigaciones .. 
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En la tesis de CCamacho L. 1982) se encontró otra 

investigaciót"I., que tuv•:-i C•:'lmo objetivo dismin•.~ir el 

porcentaje de Impuntualidad en la hora de llegada. de 18 

t .. rabajadores de 1.ma it1d1.~stria .. emplea11do técnicas del 

análisis cot1d1.-1ctual aplicado. 

Los grupos de estudio f\ . .iero:.n cuatro., a) gn.Jpo de 

reforzamiento.,. b) grL.ipo de reforzamiento-castigo, c) 

grupo de castigo y un cuarto gr1...ipo q1.-1e sirvió de con­

trol~ pot· este motivo no se les dijo nada acerca del 

estudio. 

La hora de llegada de los sujetos que integraban los 

cL.iatro grupos '=oe computaba por la ma~ana con i...it"I reloj 

checador. 

Al grupo a) de refot·zarniento~ "Se le informó que se les 

daría una ficha de $2.00 al trabajador que llegara 

antes de las 7.00 a.m. Esta información se les dió a la 

segunda etapa del experimento. Al regresar a la linea 

base se dijo a los sujetos que por un tiempo se iba a 

susper1der el estudio. Con el grupo reforzamiento-casti­

go se siguió el mismo procedimiento,. pero ademá.s. se 

les avisó q1.-1e si algún trabajador acumulaba tt"e'S retar­

dos en menos de 30 días, seria castigado con el retiro 

del salario de 1.m día, o por cada falta injustificada 

seria castigado con la pérdida de otro día al negársele 

la posibilidad de ir a trabajar. 

Al gr1...ipo de Castigo <e> no se les pidió s•..t colaboraci6t1 

en el estudi1:.,. el castigo de retirar el salario por 
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•=ada falta ird1.,stifi•=ada ya era apolíti•=a de la ernpre­

S.!1. Lo qr,.,e ir1trodt,j•::i el expe:rirne.nf:.ador fue la cor1tin­

gencia del castigo; •:as decir darlo ir1mediatamente 

desp1~és de la falta. 

Los res1.1ltad•:os fuerot·1 l•:os siguientes: 

En el grupo Cd> o grr..,po control no zo::: enc1:>t1traron 

tanf:c en el grupo (a) corno en el grupo Cb> se e11co11tra­

ror1 di-:.min1.1ciones en ~l nr..'unero de t"etardo'::. debido a la 

manip1~Iaci6ti del ro:::forzarniento contin9er1te sobre la 

C•Jnducta p1.1ntual de los trabajadores. 

Otro .az+ .. 1,.1dio qt'e tuvo como fin la modificación de la 

•=•:ond1.1cta impt1nt•~al de los trabajadores f•...tia el realizado 

pot· (.Josefina L. 1974). Su objetivo ere:\ dar soh.-1ci6n a 

d1:os Pr•::iblemas hwnat1os '=ll.le surgen en la industria: 11 La 

lmp1.mtual idad y 1 a baja productividad. Esta inveztiga­

ci 6t1 se realizó por medio del atiálisis conductual 

(1·eforzamier1t•:O pozi+ .. ivo "incentivos económicos">. 

El eztr..1dio se real i::t.i ~n una peq1..,eña fttbri•:a de calza­

do. Laboratorio de rnantenimientc• los stUet.os fueron 

•=inc•::i obreros de plant.a. 

Los resul~adoz q1.1e S'3. encot1traron fuero11 los sigr..tien­

tes: a> La hora d•:'! llegada d~l gr•.tP•:i se modificó, ézto 

quiere decit· qr..te el programa de reforzamiento usado en 

e~ta inveztigaci•~n fr.te. resp1::it1sable de un cambio posit.i­

vo de 15 minutos, 12 zegr..mdos, en promedio. 
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b) A través del e:H=•erimento, el porceritaJ-:::. de días cot1 

ratard•:>s en la fábrica disrnin1 .. w6 de 1 .. m 76;.; a un 

33.33?. 

e) La dismir1ución de retardos de los trabajadores 

repercute en la econornia de. la fábt" ica. El ahorro para 

la ft-ibrica dignificó un promedio de $5.29 diarios <en 

un Prit1cipio la pérdida f1-'é de $8. 72)., después, de 

3.43 diarios). 

d) s~ comprobó, a travé.'=- del eHperirnento, qL1e los 

cambios registrados en las horas de llegada de t•:>dos 

los trabajadores fueron el resultado del reforzamiento 

ecot16rnico usado. 

El mal uso y distribución del tiempo, por parte de una 

persona q1 .. 1e labora, det1tro de cLmlc:iL1ier empresa, reper­

cute directamente en los intereses de la. orgat1ización, 

así corno et1 muchos aspectos de la vida del sujeto q1-'e 

adopta como regla. la lmpuntualidad. Para que se origi­

ne una t·egla debe e:dstir el reforzamiento, tema que se 

aborda en el siguiente punto. 
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PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO 

Se prod1...ice al reforzamiento •=r...iando asignamos a 1...w1a 

respuesta un refot·::!ador. Este PL,ede ocurrir desp1..,és de 

cada respuesta,. después de cada décima resp•...iesta •:i 

después de que la resp•...iesta ha estado ocurriendo duran­

te alswia fracci1)ti de tiempo; pero cualquiera qi..'e sea 

la relación, tiene que ser predecible. El reforzamiento 

es uno de los determinantes más poderosos de la C•:ind1..,c­

ta: se sabe que puede modificarse una conducta recom­

pensar1do algunas n:!sp1..-1estas, y otras no, Esto se ha 

utilizado en forma ventajosa; por ejemplo: se le paga 

más dinero al .::¡1..-1e trabaja más c¡•..fe al que se mantiene 

ocioso,. de tal forma que la r-ecompensa <dinero> está 

provocando que la persotia at~mente o mantenga presente 

un nivel de respuesta <cantidad de trabajo). La defini­

ción de reforzador, al igi.~al que la de reforzamiento. 

es muy general, pero lo fundamental es que el reforza­

dor tiene que ser un suceso c•..rya presencia aumente el 

nivel de la respuesta defirdda. La conducta. en gene­

ral, es ·=·:impleJa. por al lo tet1emos que escoger el tipo 

de respi.~esta que queremoz se modifique o aprenda así 

c:omo el reforzador que se le asignará. El tipo de res­

puesta que se escoge <respuesta específica) puede ser 

c1_4alquiera; lo importatite es q•..re se pueda observar 

objetiva y confiablemente. 
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A continuaciót"I se definen los tres procedimientos 

fundamentales exist.ent.es, que pi.ieden ser ut:.i 1 izados 

Para q•~e los individi.ios adq•...iieran las cot1d1.ictas desea­

bles. 

1.- Reforzamiento positivo: Cot1siste en administrar un 

ref•:irzador en cuanto se emi b: la cond1.ict:.a que deseamos 

incremente su nivel de presentación. 

2. - M1:idelamiento por apro1<imaciones sucesivas: Se puede 

utilizar cuando el sujeto no presenta~ en absoluto, una 

conducta deseable. 

El procedimiento consiste en: 

- Definir la cond•.lcta deseable en forma precisa. 

-Fraccionar la respuesta en partes peqi.ieñas que al ir 

surgiendo darán pauta a la presentación de la conducta 

an forma completa. 

Proporcionar los reforzadores a cada aproximación 

sucesiva o fracción de respuesta hasta llegar a la 

conducta completa. 

Con lo anterior, se pretende promover la adquisición de 

nuevas condi.i•=tas, a través del reforzamiento de res­

puestas cada vez más parecidas a la respuesta especi­

~ica que deseamos. 
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:3.- Imitación: es el ten:er proi:edirniento os=-ci•:mal que 

se pr.~ede uti 1 i ::ar pana que 1.nia persona adquiera una 

cotid•..tcta, se requiere de ur1 m•:i•:ielo (al91.den o alg•:i que 

presetite la tiueva cor1ducta>. 

Et-. este procedimiento C Imi ta•:i·~n> se deben cor1templar 

tres aspectos muY importantes: 

a> Las condl..t•:tas del imitador no necesariamente s•:in 

idénticas a las del modelo. aunque sí. se requiere que 

sean lo más parecidas. 

b> La respuesta del imitador ha de producirse inmedia­

tamente desJ:>1...1és de que el modelo la ha presentado. Se 

penni te un intervalo de 20 segundos para la preset1ta­

ción de la cor1d1..1cta; de otra forma no se cotisidera que 

la t·espuesta es producto de la imitación. 

e) No deben darse instrl~ccioties eHPl ici tas. La respues­

ta ha de producirse ante la simple presencia de la 

c 1:ind1.~cta ·:¡•...ie da el modelo. 

La imitaci~·n constituye un procedimiento mediante el 

Cl~al la .:ond1..1.:ta d~::: lUi sujeto está bajo e-1 control de 

un modelo. 
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C1..1ando Ya e:<iste la cond1...ic:ta deseable 12n el t·epert•:irio 

del sujeto lo que deseamos es marrter1erla; para el lo, 

entrar1 en acción pro•=edimientos de reforzamiento .:iue 

tienen como finalidad hacer que dicha conducta se siga 

presentando indefinidamente. Estos procedimient1jS S•:in 

el reforzamiento ir1termitente y el control de estimu­

los. 

Reforzamiento Intermitente: 

Como su r1ombre lo indica, consiste en presentar el 

reforzador de manera discontinua. No se refuerzan todas 

y cada ur1a de las respuestas que da el sujeto, sino 

sólo algunas de ellas, y ésto depende de si el reforza­

miento se programó en razón de un determinado n~mero de 

respuestas o et1 función de un lapso de tiempo cuyo 

resultado es la creación de programas de reforzamiento, 

que se revisan después de abordar nuestro segundo 

procedimiento de mante11imiento de una cor1ducta que es: 

Control de estímulos: 

Se refiere a que todo hecho o acontecimiet1to que está 

presente c1...iando un comportamiento es re:for;?ado, adq1..-1ie­

re control sobre dicha conducta. 
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PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO 

Los ref•:wzamienb:is pueden programarse de mu1:has mane­

ras. Cada r=·rograma con valores dados de los paré.metros, 

ger1era 1..ma eJec1.,ci6n •:aracterística. Los programas de 

reforzamiento se pueden clasificar como continuos e 

intenni ter1tes. 

Programas Continuos 

Reforzamier1to cor1tinuo. - Especifica que se reforzarán 

todas y cada ut1a de las respuestas emitidas por el 

organi:.mo; dentro del programa. 

Programas lr1termi tentes 

Los programas intermitentes pueden ser simples, 

comp•~estos, complejos y de cot1tit1get1cia agregada. 

Programas Simples. - Pueden ser de razónp (lo que se 

pide es 1.01 número de respuestas) que puede ser fijo o 

variable. O bien, pueden ser de intervalo (cuando se 

pide un tiempo para que se manifieste la respuegta y 

también Pl~eden ser fijog o variables. 
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Los programas compuestos establecen dos requisitos para 

la entrega del reforzador sobre ur1a misma resp1...1esta, 

estos son uno de razó1 .. y otro de intervalo. Puede1.. ser 

conjuntivos, alternativ•:is, aJustativos y entrelazados. 

Programas Complejos 

P1.,edet) estar compuestos de dos o más programas simples 

cor1 orden determinado. Se trata de programas sucesivos 

donde el organismo debe cumplir el requisito de un 

programa para pasar al otro. Tomando . en c•..aenta la 

presencia o ausencia de estímulos correlacionados. 

Programas de Contingencia Agregada 

Denominamos cot'rt.insencias agregadas a los req1..dsitos 

a~adidos a las dos S:.ltimas respuestas de un programa 

dado. 

Adernás de los programas ar1tes mencionados. existen los 

procedimientos de costo de respue-s.ta que aluden a la 

pérdida de un refor~ador positivo o a una sanción que 

impl iqw3 trabajo o esfuerzo por parte del s1.Ueto que 

presenta alguna conducta indeseable. Entre estos proce­

dimientos el más empleado comónmer1te. se presenta en 

forma d12 mul t.a. o pérdida de una ficha. en un programa de 
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economía de fichas. Puesto que las fichas se entregan 

por conductas deseables es corrver1ient..e., por su efecti­

vidad., sustraer punt.os o fichas cuando se eJec1.~tan 

conductas irideseables. 

Las aplicaciones adicionales del costo de respuesta han 

incluido a la pérdida de privilegios. 

Otra forma de costo de respuesta que se investiga 

recientemente., se llama sobrecorreción o restit1.~ción. 

Con la sobrecorreción la pena Por haber realizado una 

conducta indeseable es llevar a cabo algún trabajo en 

la situación. Hay dos componentes en la sobrecorreción: 

a) corrección de los eFectos ambientales de la conducta 

inapropiada y b) ensayo repetido de las formas correc­

tas de conducta apropiada. 

Después de definir los posibles programas de reforza­

miento con los que pudiéramos condicionar una conducta, 

tenemos, como punto importante, que definir el reforza­

dor o incentivo a proporcionar., cuando el organismo 

C•.lmPla con los requisitos que marca el programa. Por 

ello el siguiente punto a tratar son los incentivos. 

41 



E S T X M U L O S 

XNCENTXVOS ECONOMXCOS 



INCENTIVOS (INCENTIVOS ECONOMICOS> 

Cuando en los puntos 1.1. y 1.2. de este trabajo, se 

abordd el tema de las c:ontinget1c:ias de reforzamiento, 

se propone al tercer factor de la contingencia como un 

sr.lc:eso que se dá en el ambier1te y que se Presenta en 

forma da ac:ontec:irniento que incrementa la presentación 

de la c:on.juc:ta; dicho de otra de otra forma, si el 

organismo manifiesta la conducta que se le est~ solici­

tando, se le entregará un incentivo o reforzador que 

provocará que su emisi6r1 sea más frecuente. Por éllo, 

al crear un programa de reforzamiento tene.mos que tomar 

en cuenta cuál será el ir1c:entivo o reforzador a inc:luit" 

para que el organismo manifieste, en mayor proporción, 

la conducta que deseamos. Por tanto se hace necesario 

saber que son los incentivos. A continuación se presen­

tan generalidades~ diversas definiciones y clasifica­

ción de los mismos. 

Pudiera ser que el primer estudio realizado sobre la 

motivación fue publicado en 1$95 por Gates, quien 

estudió los incentivos et1 animales. 

Coper y APPley (9) m@nciot1an que al parecer las prime­

ras investigaciones sobre los incentivos. se et1carnina­

ban a resolver problemas relativarnent~ práct:.icos, como 

el papel de los incet1f:.ivos para cot1trolar la ejecución 

del trabajo et1 la industria y el valor de los 'factoras 
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sociales para inflLdr en la condu,=ta de l•JS individLlOS, 

l·::is primeros estudios reali:::ados sobre la motivación et"l 

l•::is seres h1.~rnan•::is se •=oncentrab.:01 en l•JS sig1..fientes 

tópico-=.: cor1c•cimiento de los resultados, alabanza y 

reprobación; al iet1to y desal ient.o. Est•:iz aspectos se 

avocat"I a estudiar la ejecución del trabajo individual: 

et1 cambio hay •::itras sit1..faciones et1 las c1....1al>:::i:s e::iste la 

implicaciót1 de variables sociales, ellas son: La in­

fl1_¡encia ejercida por l•:is •=ornpañeros de trabaj•:i- la 

rivalidad ejercida entre los individuos, la cooperaciót1 

y 1 a •=ompetenc i a. 

Asimismo Coper y Appley indican que el valor de 1.m 

incentivo puede variar en función de los distintos 

estát1dares establecidos por grupos de trabajo, y tam­

bién a los factores de personal idád qr_~e tiene cada 

individl.¡o, los cuales lo hacen desear, lograr o ejecu­

tar~ bier1 o mal, s1.~s actividades. 

Spence (10) conzidera q1.Ae el incentivo y la pulsiót"I 

(entendiendo p1:ir pulsiór1 toda a•::¡uella fuerza interna 

q1..1e impulsa al or9at1isrno a la acción), son paralelos y 

•=ornplementari•:as c•:im•::i f1.~ente de motiva•=ión ya q1..1e amb1:is 

dirigen la conducta hacia una sit\.mc:ión específica 

debido a ·=11...f~J: las p•.~lsi•:inez impulsan y los incentivos 

atraen; es d.:cir~ el cot1cepto de pulsión parte de la 

idea de qr_~e hay •=ondi1=iones innatas q1....1e impulsan al 

orgat1ismo a la acción específica debido a que las 

P•-~lsiones imp•..flsar"l al organismo a la ac•=ión y el con-
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c:eptc• de it1cer1tivo. de qr.,e hay •::ibjetos o sit.1.,aci1:ines et1 

el medio ambiente hacia lo'.:. cuales es atraído el orga­

t1ismo y q1,.,e los d•:is ;.e c•:ornpletan come• expl i1=ación 

motivacior1al de la conducta. 

Tiffir"I y flk. Cormick (11) set=::alat°I que p•.,eden e:<istit· 

incentivos reales y s.upletites. Cuando e:<iste una nece­

sidad concreta, siempre haY un determi11ado incentivo 

para c1Abrirla y satisfacerla lo más razonablemente 

posible (incentivos reales>. Pero ocl,rre q1.te no siempre 

se puede conseguir ésto o que su costo en proporción 

con otros satis factores puede res•.,l tar excesivo, así el 

sujeto empezaré a considerar s1.1 perspectiva de otro 

incentiv•:i distit1t.o, para qi..te le sirva de sustitr.tt•:. al 

verdadero incentivo Citic:entivo suplente). 

(9) Coper y Appley: Psicología de la motivación Cap. 

15 pag. 747. 

C1ú) Bolles, Robert C.; Teoría de la motivac:iót"l, 

Cap. 12 págs. 360. 

<11> Tiffin Joseph y Me. Cormick Ernest J., Sic:olo-

gia Industrial cap. 11. pág. 459. 
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DEFINICIONES DE INCENTIVOS 

Eti este rubro se exponet''1 las definiciones. de iricentivos 

de a 1 gw¡os autores y mi concept1:i pers1:ina 1 del mismo. 

El Diccionario Enciclopédico Quillet, define al iticen­

tiv1::i como ºAlgo que mueve o e:dta a desear •:i hacer una 

cosa". 

El Diccionario Psicológico de Warren Howard: combinada 

cor"l alg1:m estímulo (12) extern•:i y que suscita •.ma 

reaccióri o situación extra orgánica que sirve para 

sostener o dirigir la conducta motivada~ denota gene­

ra 1 mente un i mp1.J 1 so, •...fna idea o una tendencia motor a 

cualquiera. 

C. H. Northcott (13) considera que los incentivos 11 Sot'\ 

los estímulos dirigidos a despertar, mantener Y des­

arr•:illar el deseo de lograr una función determinada 11
• 

Otra definici·~n> dice que "Los incentivos son todos 

aquellos medios o ins+..n...imentos que sirveri para motivar 

a una persona o a un grupo a efectuar cori más eficien­

cia tal o cual actividad'' <14). 

Ti ffir1 y Me. Cormick ( 15) Opinan que 11 Lo:=. inceritivos 

sot1 los objetos o reacciones que satisfacen las necesi­

dade:; inr1atas y sociales". 
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Coper Y Aplley C16) Al hablar de incentivos se refieren 

a objetos como recomper1sas,. a situaciones y condiciones 

como •:onocimiento de los resultados,. cornpetet;1=ia y 

cooperación que se usan con el Propósito de alterar la 

motivaciót1 a ejei::r.Jtar. 

En mi opir1i6r-., los incentivos son todas aquellas cir­

cunstancias e:<tert1as al individuo que act~an sobre; ~l 

mismo, teniendo como prit1cipal función, provocar un 

nuevo comportarniet1to o modi fii::ar el ya existente. 

U2> En este caso se entiende por estimulo 11La enera:ta 

externa a 1..m t·eceptor que e:<ita a éste 11
,. es decir, son 

todos los aspectos,. sui::esos externos o cambios de uri 

objeto o situaci6t1 que provoca o modifica una experien­

cia y también puede alterar la actividad de un oraanis­

mo. <Dicciot1ario Psicológico de Warren Howard). 

<13) Guerrero Euquerior Manual de Relacionaz Indus­

tria.es; Cap. 14 incentivos,. pag. 173. 

(14) Márquez Cortés Alfredo E., Los incentivos como 

instrumento motiva.-::ional de la empresa; cap. 1, pag. 9 

<Tesis> 

(15) Referencia (11l: cap. 11, pag. 357 

<16l Dill Scobe; Dirección de personal; cap. 23, pag. 

343. 
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DIFERENTES CLASIFICACIONES DE LOS INCENTIVO 

Cuando algón autor ha tratado el terna de incentivo~ 

hace su propia clasi ficaci•~n de éstos" unos los clasi­

fican como incentivos positivos o r1egativos; otros" en 

ecot11~micos; et"l financieros y no fit1ancien:as y hay 

quienes los agr1.4pan en económicos y no económicos. 

A continLtación se mencionan alg•.mas clasificaciones: 

z. Clark Dickinson (17) Da la siguiente clasificación: 

1. - Incenti v•:as para el trabajo: El deseo de •::ibtener los 

medios de subsistencia Y el temor a la necesidad. 

2.- El deseo de recibir la aproba•:ión del jefe y el 

temor al castigo. 

3.- El deseo de ser agradable y el temor a ser despre­

ciado. 

4.- El impulso a la actividad o alegria en trabajo y el 

deseo de no permanecer inactivo. 

S. - El imperativo moral y el temor a la conciencia. 
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.J. Tif'fin Y Me. Cormick, J. Chruden y Sherman ...Tr. ~ Dill 

Scott y Clot;.ier C 18~ 19 y 20). C•:dt1ciden en •=lasi ri·=.:l,. a 

los it1centivo-:. re.t1 positivos y negativos. Siendo los 

primen:•s aqual los factores agradables asoc.iados a 

una sit•.lac.i6n de trabdjo q1~e imPLllsan al trabajador a 

esforzarse para al•=anzar •=> sobrepasar los niveles de 

trabajo Ll objetivos que se le han serialado, adernés de 

propo,.ciot1arl~ placer y satisfacción. 

Comprendiéndose i::ntre éstos; el dinero, la competencia 

y el reconocimiento,, la segi..widad, el cot1ocimient.o de 

los resultados y la participación, la expectación de 

asi=enso, la aprobación del Jefe y de los compañeros, 

así corno la permanencia o contitiUidad en el empleo. 

Los incentivos t1egati vos son aquel los factoras dl!:!-sagra­

dables en ur1a si tuaci 6n de trabajo que evita que el 

trabajador se esf1~er•=e en sobrepasar los niveles de 

+ .. rabajo fijados por la organización. 

Algunos incentivos negativos lo consti tt.lYen: los casti­

gos, las sanciot"ies o las amet1azas de éstas, las amones­

t:.aciot1es, la degra•jación, el despid.:i y las multas 

rnonet:.arias. 

La arnor1estaci ón es el método más c:omónmente usado para 

casf:.igar al trabajador por el desempeño insatisfactot"io 
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de Sll trabajo o PO:Jt" comportamienti~ inade•=uado. La san­

ci6t1 y el castigo o la amenaza del mismo son considera­

das por m1.1chos supervis·~res como ut1 in1=et1tivo desead·~. 

traduciéndo-ae er1 frustraciot1e-=. y comportamientos infan­

tiles. el temor al castigo puede también originar que 

los empleados se atemoricen lo suficiente, para que t10 

respondan en una forma positiva a las s1.19erencias y a 

las instr1 .. 1cciones dadas y presenten posibilidades de 

desarrollar actitudes desfavorables •1acia el trabajo 

que generalmente hacen más dificil modificar el compor­

tamiento humat10 hacia los objetivos deseados pt.lr la 

organi zaci 6n. 

Estos incer1tivos negativos Plleden causar: el temor a 

1.~na red1~c·=iót1 de personal, de salario. de despido, de 

la desaprobaciót1 por parte del Jefe Y de sus compañe­

ros, ademas de 1 .. ma inconformidad del individuo por no 

haber actuado de acuerdo con lo que esperaba de si 

mismo. 

Reyez P•:ince {21). Clasifica a los incentivos como 

ecot1órnicos y morales, det1tro de los Primeros~ se en­

cuentrat1 aqL1ellos factores que tienen como resultado un 

a1..1mento en la rern1 .. meraci1~t1, y los morale'3, sot1 los que 

dan al trabajador prestigio, o q1..ie it1fluyen en otros 

aspectos, corno ascens1:is y prorno•=f,~nales, aur1q1..ie ésti:is 

indirectamente represer1tar1 una meJ·~ría et1 Slt salario. 
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J. Chruden y Shen1am Jr. Consideran dentro de los 

incentivos positivos mencionados ya anteriorrnet1te, otra 

clasificación de los mismos, los clasifica en incenti­

vos finat1cieros y no fir1ancieros. Et1tre los primeros se 

encuentran el dinet"o y la seguridad; y entre los segun­

dos: la apreciación y reconocimiento, la competencia, 

el reconocimiento de los resultados y la participació11. 

Ti ffit1 y Me. Cormick (22>. En el camP•::» de la industria 

clasifican a los it1centivos en dos categorías: 

-Motivos o incentivos fit1ancieros. -. Se cot1sideran 

dentro de éstos los pertit1entes a los sistemas de pago 

de salarios. 

-Motivos o ir1centivos no económicos. - Se consideran 

todos los relativos a la seguridad en el trabajo, el 

reconocimiento de las labores, el prestigio, el ascen­

so del p1.,esto y la calificación de méritos. 

Euquerio Guerrero <23>. Menciona que según algunos 

tratadistas, se pueden dividir los incentivos en dos 

grupos: aquellos que tienen 1.ma finalidad preponderan­

temente económica y los q1.Je en enc1.,entran s1., motivaci&n 

et1 ambiciones proPias de la especie humana que a través 

de los est•Jdios psicológicos, se consideran como ele­

met1tos que impulsan la actt..~ación del hombre (iticentivos 

no económicos>. 
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Este aut•:ir ir1cli. . .ive detitt·o de l•:as it1centivos e•=on·~rni•=•:os 

a los premios, rifas de sumas de dinero~ reparto de 

1.~t:ilidades de carácter V•:iluntari•:o y sistemas de pag•jS 

de incentivos en dinero de acuerdo a la definición. 

t•etitri:i d~ los iti•=entiv•:is no e1:onómi•:1::is incli...iye el 

reconocirni•::mto en p•:~blico de los méritos del trabaja­

dor-~ la iniciativa P•:H·sonc:\l, segr.u-idad en el trabajo, 

las buenas políticas, los cor\troles internos y las 

satias relaciones lab1jrale':S. 

De todas las clasificaciones vistas ar1teriormente se 

•=onsidera q1_~e la mejor clasificación de l•:os incentivos, 

para efectos de este trabajo, es la que los clasifica: 

en e•:•:in·~rni•:•:is y no ecor16rnicos, ya ql~e e-s sencilla, 

comprensible y de las rnés utilizadas posiblernetite en 

los sistemas de it1c1:ntivos de las organi::aciones. 

En virtud de lo ci..~al a cont!nuaci6n se presenta dicha 

clasi fi•:aci ón. 
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(17> Scott Walter D. y Clothier Robert C., Direi:ci·~r-. 

de Personal,. Principii:is,. Prácticas y Puntos de Vista; 

Cap. 23, pág. 343. 

C18) Refe1·encia C11); Cap. 11,. Pág. 359. 

(19) Churden H. J. y Sherman A.W.Jr.,. Adrnót1 de Perso­

nal; Cap. 12, Págs. 345 a 349. 

(20> Idem. C17l Págs. 344 Y 345. 

(21) Reyes Ponce A,.; Administración de Personal,. 2a.. 

Parte 7 Salarios Incentivos; cap. VI,. pág. 1.S4. 

(22> Referencia C19); cap. 12, pág. 345. 

(23) Valdé.z del Humea.u Susat1a; La motivación en la 

Industria, México 1974. <Tesis Psicología),. cap. 1,. pág. 

a. 

52 



I N1:ENTI VOS NO ECONOM I COS 

Son it-scentivos (intangibles) no materiales (como el 

dinero, 1.n1a casa •::> un carro> •=1Ue provi:u=an q•..ie el perso­

nal se sier~ta satisfecho al efectuar su trabajo. 

L1:is incentiv•:is no econórnii::os tienet1 •=orno prit1cipale:; 

objeti V•:is el mejoramiento de los métodos del desempeño 

del trabaJ•::> y la cohesión del grr.~po~ satisfaciendo de 

esta manera la r1ecesidad de participar en los asLmtos 

de la empresa er1 la que presta sr..is servicios el traba­

jador; ejemplo de ésto es la participación por medio de 

w-. plan de sugerencias para crear un ambiente más 

adecuado de trabajo, la seguridad en el empleo, la 

apreciación y reconocimiento y, la competencia. A 

continuación z:::: da una explicación de éstos: 

LA PARTICIPACION.- Es un incentivo que sirve para 

estimular la producción del empleado y para proporcio­

riarle satisfacción en s•~ trabajo. Es necesario darle 

una mayor aterición a la necesidad de participación en 

la toma de decisionas a·=er•=a del trabajo mismo y de las 

co11diciones bajo las cuali:s se efect..•:ia dentro del 9nJpo 

de trabajo. Hay que prop•:ir-cionar le también opor·tunida­

des para que los empleados participen en juntas, cc•t"lfe-
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rencias, er1 corni tés o a través de buzones de sugerer1-

1=ias. Debe hacerse notar que, si bien, un a•.~mento en el 

salario representa una motivación positivas el temor y 

el desagrado hacia la dirección son factores negativos 

que pueden neutral izar cualqlder· fuerza motivacional 

origir1ada por un mayor salario (24). 

El deseo de merecer aF•robaci6t1 es un fl~erte incentivo 

para la mayoría d~ las persotias. 

El Plan de Sugerencias es una forma de incrementar la 

participación de los trabajadores. Este puede ser 

benéfico o deprimente para el ánimo de los empleados, 

dependiet1do del manej•:. que se le da a las su9eret1cias. 

Para que los resultados de éste sean positivos, se debe 

contar con la plena colaboración de todos los miembros 

en la organización, sus objetivos deben ser claramente 

comprendidos y la vigencia estar bien respaldada; el 

autor de la sugerencia debera ser recompensado ci.~ando 

ésta sea aceptada. 

EL AMBIENTE DE TRABAJO. - Es todc• lo que constituye las 

relaciot1es del trabajador con su emple1:. y el cual está 

compuesto por elemer~tos tangibles como: el equipo, 

limpieza, calefacción, el estado sanitario, l'-'Z, venti­

lación, el edificio, el control de la producción, las 
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operaciones y los materiales; y por infli.~encias intan­

gibles f:.ales •=orno: el ambiente en el gr•-~P·:i de trabajo,. 

los conflictos er1tre éstos,. períodos de descanso,. 

turnos diurnos y nocturnos y las rotaciones en ésb:.s; 

los cuales it1fluyen en sus reacciones de trabaJ1:i. La 

armotiía eti las relaciones ent.re los trabajad•::.res y sus 

supervisores proporciona un fuerte incentivo. 

Un ambiente físico desagradable puede provocar intran­

quilidad et-. la organización, ca•.~satido el desasosiego 

ind•Astrial que es •=ausa y efecto de las condiciones de 

trabajo. Por otra parte, unas relacioties personales 

poco satisfa•=b::wias producirát"I condici•::.nes de trabajo 

no deseables,. aunque el ambiente físico sea satisfacto­

rio. El ambiente f:(sico es menos importante que las 

relaciones persot¡ales poco satisfactorias (25). 

LA SEGURIDAD EN EL EMPLEO. - La mayor ia de loos trabaja­

dores desean obtenar seguridad en su empleo Y setitir 

que están pr.::.tegidos centra la Pérdida de éste; ya sea 

debidc a r.Jn accidente,. una enfermedad, trabajo insufi­

ciente para mantet1er los ocupados o despidos arbitra­

r-ios, así como seguridad para alcanzar su Jubilaciót1. 

En alg•.mas ocasiones la antigi.:.iedad es considera•ja como 

l~n it¡centivo de seguridad, ya que por lo general en los 

trabaJador•'.!s, St.J edad, sus lazos y re.sponsabi 1 idades 
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farni liares influyer1 en su ánimo y deseo de seguridad en 

el empleo. Existe además, el hecho de que muchas perso­

nas atribuyen importancia s•:icial y persot1al al hecho:. de 

laborar para una empresa deterrnit-.ada o para Ut"I 9nJpo 

de tr-abajo; tal cosa constituye •.ma de las fuerzas más 

poderosas cpJe mantienen a los trabajadores en sus 

empleos. 

APRECIACION Y RECONOCIMIENTO.- Para obtener del 

trabajador • .. ma buena •:olaboraci6t1, es necesario consul­

tar su opinión, estimar en lo que vale s1...1 participación 

y apreciar su labor. - El conocimiento de los resultad•Js 

por parte de los trabajadores sirve como incentivo para 

el mejor desempePio del trabajo, además de facilitar el 

aprer,dizaJe del mismo. E~ importante que los empleados 

sean reconocidos o apreciados por 1.m trabajo bien 

realizado. La apreciación, sin embargo, debe reservarse 

para aquel los casos en que verdaderamente se merece y 

se puede ofrecer. Es recomendable que sea el reco1101:i­

miento, acompahado de formas tangibles, tales c•::>mo 

aumentos de salarios o promociones (25). 

LA COMPETENCIA.- Es usada corno incentivo para estimular 

ciertos tipos de comportamiento favorable. Ut"I empleado 

f'IJede: compet i t" consigo mi srno, con otros empleados o 

corno miembro de un gr•J¡:::•o, compitiendo con otros gr1Jpos. 
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Al competir co11sigo mismo, la satisfacci·~n p~iede prove­

nir del mism1;:. individuo y nadie se enfrenta a pérdidas 

por no ser ganador. La competencia ir1dividual entre los 

para estim1..1lar una creciente seg•.lridad y mejores 

formas de vida, para aurnet1tar la asisten•=ia, así como 

también la producción. El desarrollo, el interés y 

entl.fsiasmo personal por la obtención de los estándares 

de trabajo, depender\ de la práctica de buenas relacio­

nes h1.1manas entre el supervis•:ir y los subordit1ados. La 

competencia saludable para alcanzar estándares, puede 

servir para estim1.1lar el trabaJ•:i de grupo entre los 

miembros del mismo. Las políticas de Promoción debet1 

propiciar una competen•=ia abierta, q1..1e dé •:)porti.midad a 

todc•s los empleados gue se consideren aptos para el 

p1,,1esto en curso. - Et"I o•=asiones se ha intentad1;:. minimi­

zar l¡_o¡ competencia entre: los trabajadores, dado que no 

existe 1.m ambiente pri::1pici1:i para q1..1e ésta sea efectiva, 

estableciendo así limites para las cargas de trabajo y 

tomando encr.~et1tra la antig(~edad para promoverlas. 
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(24) Referencia (17); Cap. 23, Págs. 345 a 350. 

(2Sl Referencia (13}; ~~p. 14, Pégs. 177 a 179. 

(2G) Referencia (19); Cap. 12, Págs. 34G a 34B. 
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INCENTIVOS ECONOM!COS 

(27, 20 y 29> 

11 Soti aquel los q1.~e ti·~nden a aumer1tat· los ingresos y el 

poder adq•...iisitiv•:i de. li:is trabajadores para que pi..~edan 

satisfacer con más desahogo SL~s gastos familiares y 

persor1ales 11
• 

Dentro de la organizaci•~n los administradores de Recur­

S•:is H•...fman•:is deben aplicar un adecuado sistema de incen­

tivo~, ya qL~e zon ellos los respc•t"lsables de realizar el 

trabajo en forma eficaz., para lograr, así,, los objeti­

vos tanto de la organización como de Sl~s integrantes. 

Si consideramos que los incentivos ec:or1ómicos, no 

sigrii fic:an lo mismo para todos los miembros de los 

rdveles de la orgariización; por ejemplo: mientras que 

para los trabajadores del nivel operativo los incent.i­

V•:is e·=•=-n·~micos sigt"ti fican el proporcionar 1.m pag•:. extra 

en s1.J sal¡;:trio, para los del nivel directivo son el de 

estim1.~lar el ent.1.~siasmo por su trabajo <27>. 

Al implementarse et"l 1,.ma organización un sistema de 

incentiv1;,s e•:on6mi1:os, p1,.1eden s1.w9ir problemas tales 

como: 
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1. - Q•.~e l•:is estándares, medidas y metas de trabajo '3e.an 

desafiados·por em¡::·let\dos. 

2. - Que el adrninistrad1:w se vea obl igad1:i a mantener 

facilidades que permitat1 a los empleados obtener incen-

tivos rná::im1:is, y 

3. - Un costo adic:iot1al para mant.et1er con e:<actitud los 

recursos necesarios para administrar el programa. 

Existen diferentes tipos de pago de incentivos económi­

cos para el nivel operativo~ por ederni:::-lo: 

- Sistema a destajo. - E-z el morito del pago - incentivo 

relacionado directamente al t1ómero de i.u1idades produci­

das. Este sistema es bueno, pero en ocasiones trae como 

c:onsec:l~e.n1=ia el producir artículos de baja calidad; 

también existe un exceso de esfuerzo de trabajo que va 

en per Jyic:io de la salYd del trabajador oc:a,.iontmdolé 

un agotamiento fisic:o. 

Sistema de bonificación. - Es el aument1:i del sueldo 

que depende del ir1cremento en la eficiencia de la 

compañia o er1 las L~ti 1 ida.des alcanzadas. 
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Estos sistemas hacen posible que el pago incentivo 

constituya el salario total, o un st..~plemento al salario 

nomir1al de cada trabajador. 

Los sueldos y pre.s+ .. aci ones producen w1 efecto mornentá­

t1eo y limitado, p1...ies al habit1...iarse a ellos, y ésto 

sucede rápidamet1te, dejat"J de fur1cionar corno motivado­

res. P•jr otra parte, en ocasiones el trabajador tiende 

a comparar su salario con el que perciben otros traba­

jadores y cornPaPíeros, de aquí la inquietud de gat1ar más 

y de buscar la manera de satisfacer sus anhelos perso­

nales (28). 

Los incentivos ecot1ómicos se pueden dar en dos formas: 

en, dit1ero y et1 especie. 

Pentro de los primeros se encuentran la participación 

de uti 1 idades, aurnet1tos de sueldo, seguros de vida, 

gratificacione::>, compensaciones, comisiones, aumentos 

de aguinaldo, horas extra::>, aumentos en el seg•...iro de 

jubilación, un morito mayor en los préstamos, bonos. 

opci ·~t"J para comprar acciot1es, ayuda de renta y de 

transporte, ¡::.rernios en efectivó por abatir riesgos 

profesionales, prerni•jS para combatir el auset"Jtismo, 

otorgándoles un porcentaje sobre el salario a los 

trabajadores ~ue r10 hayan faltado a sr~ trabajo en un 
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lapso de tiempo det.erminado, premios por p1 .. .u1tual idad, 

sugerencias q•.Je el tt·abajador presenta, antig(~edad, 

cooperación o eficiet1cia y por comportamiento. 

Dentro de 1 os denominados incentivos et1 aspee i e están 

aquel los que pasat'l a formar parte del salario y ·:::iue 

incrementan en forma indirecta el sueldo, siendo los 

más conocidos: las despensas, tienda de descuet1to, 

becas de estudio, cet1tros so.::iales y rect"eativos, 

servicios médicos adicionales y guarderías. 

El incentivo económico que se 1.~sa con mayor frecuencia 

para estimi_~lar al trabajad•:w es el pago en efectivó. 

Por regla general el dinero permite satisfacer uria gran 

variedad de necesidades y,, como tal, motiva a la gente; 

sin embargo, en los sectores y niveles con remuneracio­

nes elevadas, el sueldo en sí mismo no constituye un 

factor motivacional. 

Si un director quiere tener a su personal motivado 

mediante un incentivo en efectivó deberá tener en 

cuenta que no tiene pleno control sobre los sueldos Y 

salarios ya que se encuentra limitado por factores 

tales como los sistemas de escalafón, los cot1venios 

sindicales y las poli tii:as gr...ibernamentales que rigen 

sobre sueldos y salarios. así como las políticas guber­

namentales q1...ie rigen sobre sueldos y salarios, así como 
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las Políticas de la or9anizaci6r1. Además~ debe procurar 

que se revise la actuación y el compcirtamiento de los 

miembros del 9t"•~po que servirát"'l de base Para determinar 

lc•s aumentos de sueldos y salarios, dentro del grado y 

riiv~:=:l correspot1diente. Esto nos ay1.~dará para establecer 

pol iticas de est.imL~lo'S e incentivos~ lo cual traerá 

C•:im•:J consecL1encia 1..ma mayor eficiencia et1 los servicios 

qL~e so11 otorgados al personal (29) • 

En este trabajo el estimulo que se eligió es el de 

carácter económico que actuará corno reforzador n el 

decremento de la conducta Imput1tual idad que se abot·do 

en el punto 1.3. 
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C27l Referencia <19); Cap. 12 Pá.g. 345. 

(28) Reyes Ponce Administracibn de persor1al,. Primera 

parte,. Relaciones H1..imanas: Cap. 9,. Págs. 185 a 

188. 

C29l Referencia C 13); Cap. 14, Pá.gs. 174 a 176. 
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RESUMEN 



RESUMEN 

Lo::t vida moderna es •.ma apretada madeja d~ estímulos,, 

•=ornpromisos~ prisas~ interrupciones~ desplazamientos y 

distancias '=lL~e hay q1...1e re•=•:wrer con ci:•tidiana frustra­

cióri. Sobre todo e~ así en las grandes ciudades y en 

las empresas. Un reflejo de ello es la Imp1.u-itualidad. 

qL~e se PL~ede ilustrar con el di·=ho rne:dcar10 ºSiempre 

corriendo y ! legando tarde". 

La Impuntualidad, al revisar el concepto de tiempo que 

básicamente seria Lm término convencional qr.~e identifi­

ca la medida de eventos o sucesos dentro de 1.m conti­

n1...10, se define como cada vez que el organismo rompe con 

una norma establecida dentro del transcurso de algt:4n 

suceso o evanto, parte de un c•:intin•.~O. 

En todo momento así como en cualquier lugar donde se 

desenv1..~elva el humano e;:isten cambios (ambientales!' 

.:•rgánicos o s·~ciales) q1.1e provocan que se mani fiest.e 

una •:or1d1...1cta7 si ésta se ve reforzada en forrna positi­

va, su presentaci6n aumenta cada vez que el organismo 

se vett expuesto a la misma situación o a 1..ma parecida. 

Así se genera una contingencia en donde it"1tervienen 

tres cambi1;,-s f1.md.:lmentales: 

Primer cambio: Ocurre en el ambiente e indica el rnomen­

b:i para q1..~e se rnanifiest:.e la corid1..~cta. 
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Segs_.¡ndo cambio: Ocurre eti el organism•::i y es c1.~alq1.der 

comp•:.rtamiento susceptible de ser observado y medido, 

q1.~e se relaciona de manera futicional con el estimulo 

discriminativo. 

Tercer cambio: Se da ni.ievamente en el ambiente Y se 

presenta eti forma de acontecimienb:i originad•:. por la 

conducta. 

La conducta es toda manifestación total del organismo 

susceptible de ser observada y medida, qi.~e para si.~ 

estudio se di vide en unidades a las qi.~e se denomina 

respuestas. Las t·esp1...testas son la manifestación conduc­

tual que da inicio al presentarse un estimulo discrimi­

nativo <cambio especifico en el ambient.e>. 

Detitro de las organizaciones e:~istes varios sucesos que 

se •.~tilizan como estimulos. con el fin de inct·emetitar 

y/o mantenet· una conducta importante cc•rrespondient.e al 

desempe?'io de Utia lab1:ir. El estimt.~l·:i o incentivo que 

motiva a la mayoría de l~s personas en su trabajo es 

una forma de recompensa en el present.e o en el fut•~ro 

razonablemente prb:-:imo. la recompensa puede adoptar la 

forma de 1.m servicio~ •:i de uti valor material o estéti­

co. Los Sl1cesos que pueden fungir como refor::adores 

para el s•..iJeto, tienen ~1..ie probar su eficacia al apl i­

carse en forma contingente a la conducta deseada es 



decit·, se produce el reforzamiento cuando asignamos a 

·~na respuesta un ref•:ir=ador. N1:1 obstante, las recompen­

sas así corno los •=astigos no siempre tienen efectos 

predecibles aun•:¡1.te zepam•:is •=1.tánto se le paga a una 

persona,. t"IO sabemos qlte tanto trabajará. Esto como 

re.s1Jlt .. ado de la interacción directa o indirecta que se 

tier-.e coi-. los objetos y estímulos co11 que cuenta la 

Organi :z:ación. Es di recta c1.tando se emi f:.1=: un r::•:importa­

miento y el reforzador- es inmediato <a este tipo de 

co11ductas J:"ertetiecen las qua se rigen P•:ir {contingen­

cias>; es indirecta,. cuando al emitirse un c•:irnporta­

miento el reforzado:w se encuentra apla=ado, i:• cuand·:i se 

mantiene por arr·eglo de co11tingencias autoimpw~stas, a 

esta cond•Acta de le. conoce. como controlada por Reglas. 

Las contingencias y no las reglas, existen antes de que 

las reglas sean form•.tladas. La cond1.tcta que es moldeada 

por las cor-.tingencias no muestra ningón conocimiento de 

las reglas. Las reglas que forman e:l c•Aerpo de la 

ciencia sor1 publicas, sobreviven al científico que las 

constr1.~y·~ as:i como también a los q•.te son g1.tiad·~s por 

ellas. La f•.~et"za de la cc•t1d1.tcta resultan.te puede no 

variar •=011 las •=onse·=•~et1cias q1.1e tienen significación 

personal. 

Una de las •=lasi fic:acior1es de las reglas se basa er-1 el 

prit"l•=iPi•:i, de q1...1e una regla determina la ernisi•!•fl del 
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comportamiento de cada individuo como producto de las 

contingencias de reforzamiento a las que estuvo eHpues­

to en el pasado. Por tanto se consideran como reglas de 

tipo individuales~ a contit1uación se definen: 

Regla 11 A 11
• - Son los pr incipi1:is •:::¡ue riger"l a una pers1:ina 

e.n el 1 OOX de sus condt,ctas. 

Regla 11 8 11
• - Normas importantes de comportamien-

tos menos consistentes gue se presentat"l hasta en 

un90% como máximo. 

Reglc:t "C11 
• - Son conductas gue se presentan hasta en 1.m 

60Y. como máximo, por tanto fácilmente modificables. 

La conducta evocada por ut"la regla es por lo general, 

más simple que la conducta moldeada por las ~ont .. in9en­

cias de las que se deriva la regla. debido a que ~sta 

~nicamente cr.,bre lo esencial, ya que puede omitir los 

rasgos que dan sr.' carácter a la conducta moldeada por 

la contingencia. La •=onducf:.a moldeada por la contingen­

cia depende, Para su fuerza, de cot1secuencias 11 9enui-

t"las 11
• 

Tiene probabilidades de t'lo ser verbal. Es una posesión 

que mr.tere con el posesor. 
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Nuestra percep1=i6n de tiemp•:i y la manera de adaptan"los 

a los cambios de la nati.waleza~ se ve influenciada Por 

factores tales c•:irno la edad, actividad, culti.~ra y 

sociedad. El tiempo se maneja en formas muy diversas 

dependiendo de las características de cada individi.~o; 

estén de por medio los valor112s de cada individuo: 

conscientes e incot"ls•=ientes, ellos motivan al organismo 

a act1.~ar y determinan intereses y gustos. La tan men­

cionada escasez de tiempo es un engaño del mismo indi­

viduo que nace de confundir prioridades. 

La 11 Impi.mtual idad 11 puede ser 1.ma REGLA adoptada por el 

sujeto y ésta a su vez, puede no ser conveniente en 

muchos aspectos de la vida del mismo, pero se mantiene 

como producto de las contingencias de reforzamiento a 

las que estuvo e:<puest1::i en el pasado. 

La intención principal al llevar a cabo el presente 

trabajo es observar el efecto qu>3 tendrá un programa. de 

contit"lgencias de reforzamier1to sobre la conducta de 

11 lmpunt1..4al idad 11
, reforzando la conducta contraria; 

Puntualidad, proporcionando como reforzador el estímulo 

econ6mic•:i. 
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C A P X T U L O XX 

M E T O D O L O G X A 



O 8 J E T I V O 

Observar el efecto de un prosirama de contingerrcias. de 

ref'or:?amienb:::i sobre la conducta controlada por Regla 

C Impu.,tualidad >. 

Sujeto: 

Edad: 

Sexo: 

Puesto: 

Antigüedad: 

Escolaridad: 

30 at::os. 

Femenino. 

Técnico Docer~te. 

4 aPios. 

Pasat-.te 

El método ut.i 1 izado para obtener la muestra es un 

método r10 probabi l istico ( de Juicio ) debido a que se 

requería detectar a un empleado que,, dentro de In 

Organización~ presenta en un 95X como mínimo el rasgo 

de 0 Impuntualidad 11 

Materiales: 

- Tablas de registro de asistencia. 

<Listas de asistericia de enero a junio de 1991>. 

<Ver Anexo No. 3). 

- Oficio dirigido a la coordinación. <Ver Anexo 1). 

- Oficio dirigido al Trabajador. CVer Ane><o 2>. 

- Gráficas de resulta.dos. 

- Reloj. 

- H•:iJas de papel. 

- Lápices. 

- Pago de com'i=·ensac:i ón de estímulos. 

- Vi si la.neta de la hora de llegada. 
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E S C E N A R I O 

Coordinación de • .. ma Institución Educativa,. segr.mdo. 

piso oficina de la coordinación que mide diei=iséis 

metros de largo por diez de ancho,.aproxirnadamente,. y 

ct~enta con catorce eser i torios,. seis archiveros,. dos 

teléfonos, ur1 ven+ ... i lador, doce lámparas y una bodega de 

materiales. 

P R O C E D I M I E N T O 

1.1. Diseño de Investigación: Dise~·:i Funcional A.B.C. 

1.2. Identificación de variables: 

11 Impr.mtualidad 11
: Se presenta cada ocasi·~n que el 

sujeto en su lista de asistencia, registra su llega-

da después de as 1 O A.M. de cada día laborabl·~. 

- Definición q1.~e se da C•:in ba~e >Z!n la identific:a­

ci·~n de la conducta c:•:intraria ci•...ie seria. 

Punt1.~al idad 11
: Se e:<Presa cuando el sujeto regis­

tra st~ llegada de asistericia antes de las 10 A.M. et"l un 

día laborable. 
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INCENTIVO 

a> Percepción adicional de diez días de salario: 

cantidad qL~e se entregará. al sujeto al trans•=i.u-r ir un 

mes, si este no presenta un retardo al cot1cluir el 

mismo. 

b) Percepci~1n adicional de seis días de salario; 

car1tidad que se entregará al sujeto al terminat· i.m mes 

si este presenta ónicamente dos retardos al trar~scurrir · 

el mism•::.. 

e) Percepción adicional de tres días de salario; 

cantidad q•.Je se er1tregará al c.:w1cluir un mes. si éste 

presenta tres retardos i..:.nicamente en el transcurso del 

mismo. 

Más de tres retardos en un mes equivales a no percibir 

i ncet"tt i vos. 

PROGRAMAS DE COSTO DE RESPUESTA 

-
11 Economía de Fichas 11 Multa o pérdida de fichas. las 

fichas se entregan por conductas deseables, o se sus­

traen cuando se preserita una conducta indeseables. 
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l. 3. FASES DE INVESTIGACIIJN 

Cada fase de dis·~~o de investigación~ "A''~ "B 11 y 11 C 11 :­

tiene 1..~na dw·ación d~:=: 1:fos meses pat"a efe•=to de c1:impro-

bación y validez. 

Linea base Fase 11 A 11 

Er1 esta fase,. como primer paso,. se acudió al lugar de 

trabajo para tener el registro de a conducta 11 lmpw1-

tual idad 11 <At1exo 3). 

Comprobado el grado de 11 Impuntual idad 11 del sLdeto que 

se m1..~estra en las gráficas correspondientes a li::is meses 

de c11erc• y febrer•:i se procede a: 

La Fa~e 11 B " ( Interven•=ión ) • 

Media.rite oficio <Anexo 2) se informa al trabajador del 

t1..1al idad; se C•:•nt.in1~m registrar1do su hora de llegada 

<Ane::•::i 3) y se grafi•=at·on los resultados correspor1dien­

tes a mar:o y abril. 
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Fase " C ": 

Concluidos los dos meses de la fase de I1iterver1ci6n,. se 

sig1.~ieron registrando:. las asistencias de l•:is meses 

siguiet¡tes: mayo y jlmio <Ar1e:1.o 3~ misrnas que se grafi­

caron 1=on el fiti de c•:imparar l·:is registros obtenid•:is et1 

las fases 11 A11 y "B" para proceder a identificar los 

efect•::as de la inf;.ervención del p1·ograma de reforzami~r1-

to ( Incetiti vos ) sobre la cor1ducta de 11 Impuntual idad 11
• 

74 
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e o N e L u s ;¡; o N E e 



R E ~ U L T A D O S 

FASE " A " 

Total de dias laborados ~n enero: 22 

promedio de los dos meses. 95.1% 

Asistencia Puntual: 1 dia 

Asistencia Impuntual: 21 dias 

4.5% 

95.5% 

Impuntual i dad 

Total de dias laborados en febrero: 19 

Asistencia Puntual: 1 dia 

Asistencia Impuntual: 18 dias 

FASE " B " 

5.2% 

94.8% 

Total de dias laborados en mayo: 

promedio de los dos meses. 85.6% 

18 

Asistencia Puntual: dia 5.5% 

Asistencia Impuntual: 17 dias = 94.5% 

Total de dlas laborados en abril: 21 

Asistencia Puntual: 5 dias 23.8% 

Asistencia Impuntual: 17 dlas = 76.2% 
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FASE " C " 

Tntal ñ~ dias laborados en mayo: 

promedio de los dos meses. 59.6 

Asistencia Puntual: 15 dias 

Asistencia Impuntual: 7 dias 

66.6% 

33.3% 

22 !mpuntualidad 

Total de días laborados ~n junio: 20 

Asistencia Puntual: 7 dias = 14.2% 

Asistencia Impuntual: 13 dias = 85.8% 

De a~uerdo con los resultados podemos observar que la 

conducta de " lmpuntualidad " se mantuvo estable, 

presentando un decremento del 85.6% en la Fase 11 8 11 de 

lntervenci6n, asi como una baja considerable de 59.6% 

en la fase "C" o de seguimiento, aunque en el último 

mes (junio) el sujeto recupera su " Impuntualidad 

hasta un 85.8%. 
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e o N e L u s I o N E s 

La Impuntualidad adoptada corno una conducta regla 

afecta er1 t.odos aspectosJ> al ir1dividuo; pero más aón, a 

la organización er1 donde éste presta Sl~S servicios a 

cambio de 1.ma remuneración, p1...1esto que retrasa todas 

las a•:tividades que se deben real izar en lH"1 período de 

tiernpo esper.:ific•::i, ccn los re•:1.~rs•::is h1...1manas y matet·ia-

les necesaric•s; originando pérdida de tiempo (o sea de 

dinero> y un desgaste innecesario de los otros re•:ursos 

cor1 que cuenta la organizaci•~n. 

Las recompensas y los castigos no siempre tiener1 efec­

tos predecibles debido a que durante el desarrollo de 

un trabajo, se está intera~tuando con diversos objetos 

y estímulos en el ámbito laboral; ya sea era forma 

directa cuando los objetos y s•.~Jetos que afe•=tan 

nuestro comportamiento están fisica y contingentemente 

presentes o sea; en el mismo escenario; o bien. er1 

forma indirecta. cuando la conducta se está manteniendo 

por arreglo de contingencias 11 autoirnpuestas 11
• A esta 

cot1ducta se le puede identificar como cent.rolada por 

••reglas". L.::~s 1=ot1f:.ingencias se caracterizan por los 

siguientes elementos: 

El primer carnbio ocurre en el ambiente e it1dica el 

momento para que se manifieste la conducta. 
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El seg1.mdo cambio oc• .. wre et1 el organismo y e.'3 cualquier 

comportamiento susceptible de ser observado y medido 

·=iue se relaciona de manera funcional con el estímulo 

discriminativo. 

El tercer cambio se da nuevamet1te en el ambiet1tc y se 

pre'3ent:.a en forma de acontecimiento ot·iginado por la 

conducta. 

Estos tres cambios al interactuar dan como resultado 

las continget1•=ias de reforzamiento. 

En el presente trabajo, como primer cambio (anteceden-

te) tenemos el oficio dit·igid•.:i al trabajador; segundo 

cambio, el desce11so y ascenso de 11 Impuntualidad" que 

provoca el tercer cambio (programa de incentivos econó-

micos> que acti.!ra sobre la regla de "lmpunt1.~alidad 11 • del 

sujeto. 

Frecuet1temente se siguen las reglas por razones que no 

tienen relación con los reforzadores presentes en las 

contingencias de las q1..ie aquellas han sido derivadas. 

La conducta moldeada por la C•.:intit1sencia varia con la 

privación o la estimulación aversiva rel.~cf~1ad'~-· coti, . . :r 
los reforzadores que se proporcionan. 
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La regla de 11 Irnp1..mb .. 1alidad 11 en el sujeto,, de estudio, 

tier1e una presentación de • .. .in 95.SY. en la primera fase 

de esti~dio .. tomando en cuenta este valor tet1dríamos 1..ma 

regla de tipo it1dividual clase 11 A11
, que son los princi-

pi os •:¡ue r iger1 a '-"fiª P•::rsona en no menos del 91){. s1..1s 

co11ductas como resultado de haber estado e)(puesto, 

durante mucho ti12mpo a contingencias de ref•:ir::amien+ .. o. 

Esta conducta se pretet1dia modificar mediante un pro-

grama de reforzamiento., utilizando como estlm1 .. ~lo., el 

incentivo económico. 

Como los resultados lo muestran en la gráfica de 

"Impunti .. 1al idad", en la fase "C" de seg1.li mi et1to la 

conducta en observación, obtiene un valor de 33.4:-! el 

primer mes de esta fase (mayo), sit1 embargo, el óltimo 

mes de esta etapa <Junio> alcanza un indice de 85/. de 

11 Impuntualidad 11
• Por lo que se afirma q1.1e el sujeto de 

estudio manifiesta una conducta regla de tipo "C". Este 

tipo de regla presct·ibe conductas que muy rara vez, en 

el pasado, estuvieron expuestas a reforzamiento y se 

prese:ntat1 hasta en un 60~..;; Lo que permite 1..ma negocia-

ci6n del comportamiento con el sujeto que resulta muy 

fácil. 

ESTA rrsrs 
smR IE ll 
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L I M I T A e I o N E s y s u G E R E N e I A s 

En el presente trabajo tuvimos las siguientes limita­

ciones: 

- Al terminar la fase ''A'' del trabajo, el Jefe inmedia­

t•:i superior le expuso al emplead•:., su Jet•:> de investiga­

ción, la importancia que tiene la puntualidad parn su 

desarrollo profesi•:anal, asi com•::. la i=-osible sarición a 

su lmpuntualidad. 

El trabajador a su vez, expresó que sentía mucha 

presión cada vez que firmaba la lista de asistencia 

(decia que si de oficinas centrales le estaban vigilan­

do>. 

Para posteriores trabajos sobre el mismo tópico 

se sugiere: 

- Realizar la investigación con más sujetos con el fin 

de que t10 se sientan custodiados. 

- Que la duración de las fases 11 A 11
, 

11 8 11 y 11 C 11 (experi­

mentales) sea mayor, para corroborar el comportamiento. 

- Se apliquen otros tipos de programas de reforzamien­

to. 

- Se otorguen otros tipos de ir1centivos. 
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ANEXO No. 1 

México, o. F., diciembre 19 de 1990 

C. LIC. FELIPE ROORIGUEZ DURAN 
Coordinador de Zona en la 
Oele9aci6n Cuauhtémoc, !NEA, 
Presente 

Por este conducto me dirijo a usted para solicitar su permiso y 
aprobac16n para realizar, en la Institución a su digno cargo, -
la parte pr~ctica de mi trabajo de investigaci6n de Tesis, que 
consistirá en la revfs16n de los registros de asistencia de su 
personal, para detectar al empleado que presente el mayor fndf­
ce de fmpuntualidad para aplicarle, en la fase de intervencHin 
de mi trabajo, e1 Programa de Estfmulos Econ6m1cos Experimental, 
con el que se pretende que dicho empleado disminuya su rasgo de 
impuntua 1 i dad. 

Agradezco de antemano su atenc16n a la presente y le reitero 
las seguridades de mi m~s alta y distinguida consideraci6n. 

Atentam~e, 

A . .J.) 
ARACELI ~ ORIA 



C. ALEJANDRA MARTI NEZ 
COORDINADORA DE CAPACITACION, 
PRESENTE 

ANEXO No. 2 

México, D. F., febrero 26 de 1991 

Por este conducto me permito hacer de su conocimiento las medi­
das del Programa de Estfmulos Econ6micos que se llevar5 a cabo 
durante los meses de marzo y abril de! presente año .. 

1.- Se estimular& con diez dfas de sueldo extra, sf al transcu 
rrfr un mes no presenta ningún retardo en el horario Taba-:" 
ral que cubre usted. 

2.- PodrS percibir seis dfas de sueldo extra, si al transcurrir 
un mes usted presenta únicamente dos retardos en el citado 
horario laboral. 

J.- Percibir& tres dfas de sueldo extra, si al concluir un mes 
de labores. usted presenta slilo 3 retardos (con mils de 3 -
retardos en un mes, no se tendr& derecho a ningún incentivo) 

El pago de incentivos se realizar! al concluir cada uno de los -
meses seftalados. 

A t e n t a m e n t e, 

ARACELI RIVERA ORIA 
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