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INTRODUCCION

En el campo de la Psicologia del trabajo ha habido interés
por tratar de encontrar la forma de modificar los comporta
mientos humanes en un ambiente laboral, con el fin de pro-'
porcionar aguellos comportamientos que son deseables den -
tro de una organizacidn, permitiendo al hombre una Gptima
interaccidén humana y una mayor productividad.

Al tratar de modificar la conducta humana también queremos
darle al hombre aquellos elementos que le permitan tomar -
decisiones acerca de su trayectoria laboral, esta inguie -
tud es Ta que nos 1leva & realizar una inve'stigacién en la
cual observemos los efectos que puedan presentarse en de -
terminadas conductas regidas por reglas y contingencias cg
o consecuencia de la implementacion de un programa de en-
trenamiento.

En la elaboracidn del presente trabajo se abordardn los t§
picos de reglas y contingencias, donde se dd una explica -
cifn sobre la diferencia que existe entre una conducta re-
gida por regla y una conducta regida por contingencia; se
habla de autocontrol por ia similitud que existe con las -
conductas regidas por reglas, ya que el individuo es el mo
dulador.de su propia conducta y es importante que conozca
que factores del medio ambiente influyen en la misma y co-
mo &stos pueden ser modificados para producir un cambio -
conductual.

Finalmente se trata el tema de “resistencia la:cambio", ya
que al implementar una intervencion a las condiciones nor-
males de trabajo, los individuos pueden presentar reaccio-
nes positivas o negativas ante el cambio, y mds ain si sus
conductas regidas por reglas son afectadas provocando en -
e] trabajador un conflicto, &ste tendrd que hacer uso de -
técnicas de autocontrol con el objeto de disminuir su con-
flicto,
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1.7 REGLAS Y CONTINGENCIAS

Uno de los problemas mds cotidianos dentro del ambito laboral es el gue
tradicionalmente se ha conocido como las Interacciones Humanas; este a
pesar de ser un aspecto tan cominmente tratado en cualquier dmbito y -
siendo un término tan antiguamente empleado, en muchos de los casos se
usa indistintamente para referirse a una serie de aspectos, o bien, ca-
rece de una definicidn clara y explicita.

Para tratar de entender lo que son las interacciones humanas es necesa-
rio tener un concepto de lo que es el hombre. E1 concepto que se tiene
de hombre, desde su antiguedad hasta nuestra época ha venido cambiando
de acuerdo a las ideas politicas, religiosas, econrdmicas, culturales,-
etc., durante los diferentes momentos histdricos de 1a humanidad.

Para fines pridcticos de esta investigacién tomaremos la definicidn de
hombre propuesta por Jiménez (1979) en donde dice que "el hombre es -
un organismo bioldgico que acciona y reacciona en un medio ambiente -
de manera particutar", permitiéndonos gue éstas interacciones sean ob
servables, medibles y objetivas requisitos indispensables de toda -
ciencia.

Este concepto nos facilita abordar el problema de interaccién humana
dentro del &dmbito laboral, en donde el comportamiento social se deter
.mina en relacién con el escenarie, donde dicho comportamiento ocurre,
entendiendo por conducta social aquellas en las que el reforzador es
mediado por otro organismo de la misma especie; asi pues, si el tipo.
de conducta social en la que estamos interesados es exhibida en cier~
tas condiciones de trabajo debemos identificar las variables organiza
cionales y su funcidn en las interacciones humanas; asi{ como las va -
riantes de las conductas que pueden ser directas si se -controlan por
contingencias e indirectas cuando estdn controladas por reglas, las -
cuales son generalmente impuestas por la sociedad.

Todo el tiempo durante el desarrollo de un trabajo se estd interac -
tuando con objetos-estimulo (como son: el jefe, el sueldo, los incen-
tivos, 1os compafieros, etc.) directa o indirectamente. Es directa -
cuando los sujetos y objetos que afectan nuestro comportamiento ya -
sea administrando estimulos positivos o elimindndolos, estdn fisica y
contingentemente presentes en el mismo escenario donde dicho comporta .
miento serd emitido o se estd emitiendo. A este tipo de conducta Skin
ner 1a 1lama controlada por contingencias. Resulta indirecta cuando -
se esta emitiendo un comportamiento cuyo reforzamiento se encuentra -
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demorada o cuando el comportamiento se mantiene por arreglo de contin -~
gencias autoimpuestas, a esta conducta se Ve puede identificar como con
trolada por reglas. £stos dos tipos de interaccidn suelen estar presen-
tes en escenarios de trabajo.

Las interacciones humanas directas se encuentran ejemplificadas en 1a ~
vida del trabajo, por las juntas, asambleas y todo contacto cara a cara
para dar o recibir una orden, o para solicitar o dar informacién.

Las -
interacciones humanas indirectas se observan cuando realizamos un

repay
deter
admi-

te, escribimos un prayecto o realizamos un trabajo donde nosotros
minamos nuestro ritmo de ejecucidn y las consecuencias, que serdn
nistradas o autoadministradas estardn demoradas.

Los administradores de recursos humanos, lldmense directores, gerentes,
supervisores, agentes de cambio o ingenieros conductuales, deben espe-
cificar con claridad los tipos de comportamiento humano que serdn conve
nidos para la interaccién organizacional, ya que los sujetos que exhiben
conductas controladas por una interaccidn humana dirccta requieren su -
pervision estrecha y arreglos de contingencias a corto plaze o de lo -
contrariosu comportamiento se verd afectado de forma indeseable con ves
pecto a las actividades convenidas. Por otro lade a los sujetos contro-
lados por interacciones humanas indirectas o que se controlan por reglas
se les requiere convenir sobre sus propias reglas, de no ser asi su com
portamiento puede resultar incoherente con las actividades de trabajo ~
planeadas.

Can objeto de faciltitar la tarea de especificacidn de las canductas de
interaccidn bumana indirecta, citaremos las definiciones de algunos de
Tos comportamientos deseables a convenir {Jiménez):

HONESTIDAD.~ tiempo total que el sujeto ha interactuado en reclamo ver-
bal. por usurpar funciones y/o resultados o bien, falsear los dates con
respecto a si mismo o sus compaiergs de trabajo.
INTEGRIDAD.~ toda cadena conductual exhibida en realizacifn de un traba
Jjo que se coherente con lo convenido.

SOCIABILIDAD.~ cada una de las ocasiones en que el sujeto entregue o mg
die la entrega de consecuencias o reforzadores a los individuor de la
organizacion. clientes y/o proveedores.

RESPONSABILIDAD.~ cada ocasidn que el sujeto presente con resultado pres
crito de acuerdo a lo convenido.



COMPETENCIA.~ Cada ocasién que el sujeto proponga a la audiencia una al-
ternativa de ejecucion o funcionamiento que sea aceptada verbalmente por
las tres cuartas partes de los participantes y se ponga en préctica por
lo menos en 50% de los trabajadores involucrados.

Es evidente que estas cinco conductas de interaccién humana indirecta -
permiten alcanzar el fin, que es e] mantener el ocbjetivo de convenio {la
organizacign). Con estas definiciones se pretende describir objetivamen-
te conductas que faciliten la obtencidn de las metas acordadas entre tra
bajador y empresa.

De acuerdo a Jiménez A. (1983) podemos anotar una clasificacién de re -
glas tomando como base el grado de involucramiento que tenga el sujeto -
en el proceso de creacidn de la regla:

A) Reqla Individual.- surge a partir de la propia experiencia del sujeto
y se crea yd sea por moldeamiento o modelamiento. E1 sujeto tuvo que
haberse visto expuesto directamente a las contingencias de reforza -
miento para poder establecer la regla, es decir, "nadie se 1o conté".
Una regla de este tipe depende integramente de la histeria de reforza
miento del sujeto.

Regla General.- surge a partir de experiencias o practicas de toda u-
na cultura. Constituye la experiencia acumulada de toda una comunidad,
que se transmite de generacidn en generacidn. Como no especifica de -
.manera clara el estimulo discriminativo, la conducta y la consecuen -
cia resultan poco controlables.

Regla Particular.- es una regla que el.sujeto adopta por mera inven -
cidn propia, o por aprendizaje vicario o bien, "“hacer suya" una regla
de alguna otra persona.

Una regla de este tipo no ha sido extraida de consecuencia alguna, -~
pues el sujetc jamds necesitd verse expuesto a las contingencias de -
reforzamiento de la regla "para hacerla ingresar en su repertoric".
Como son reglas que no han sido experimentadas, nc especifican clara-
mente los estimulos discriminativos, las conductas,y ni las consecuen-
cias; sin embargo, y a pesar de sus defectos, este tipo de reglas a -
bundan en las empresas.
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D) Regla de Grupo o Participativa.- surge como su nombre lo indica de un
acuerdo que toman los miembres de un grupo, por lo que se¢ asegura in-
variablemente, que prescriba de manera clara los estimulos discrimina
tivos, Tas conductas y las consecuencias. Una regla de este tipo pue-
de derivar de una individual o de una particular

Asimismo Jiménez (1980) hace otra clasificacién de las regias basado en
que las conductas regidas por reglas que imperan en el repertorio condug
tual de cada individuo son producto de las contingencias de reforzamien-
to a las que estuvieron expuestas en el pasado.

Una regla determina la emisidn del comportamiento del sujeto.
Considerando que las reglas individuales pueden ser de tipo A, B & C, &s
tas determinardn la probabilidad de ocurrencia de emisidn de dicha con -
ducta. Las cuales definiremos a continuacidn:

1) REGLA A.- es a Ta que el sujeto obedece por haber estado expuesto por
mucho tiempo a las contingencias de reforzamiento que prescribe, Es -
decir, el sujetc ha sido reforzado en el psado de manera uniforme al
haber emitido la conducta que la regla especifica. Las reglas A son -
los principios que rigen a una persona por lo tanto, son practicamen-
te inmodificables y si se intenta guebrantarlas, es muy probable que
se destruya psicologicamente a 1a persona.

2

REGLA B.- esta regla resulta ser una norma de conducta importante pa-
ra la persona, aunque no inquebrantable, la conducta especificada en
una regla B ha sido reforzada bajo un programa menos consistente en -
" el pasado, lo cual permite una negociacién.
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REGLA C.- este tipo de regla prescribe conductas que muy rara vez en
pasado -: estuvieron expuestas a reforzamiento. Ello permite que la ne
gociacién de estos comportamientos resulte muy facil.

Expuestos los puntos mds importantes sobre el tema de reglas y contingen
cias trataremos algunos aspectos de autocontrol.



1.2 AUTQCONTROL

La conducta de los individuos estd determinada por 1as contingencias sa-
ciales del grupe a que pertenece, disefadas estas para responder a Jas -
necesidades de a misma y dando origen 2 patrones especificos de conduc-
ta diferentes para cada cultura. La sociedad promueve esta culturizacién
a través de instituciones caomo escuelas, grupos civicos y religiasos.
Por otra parte existe 1a posibilidad de que e) propio individuo sea el -
agente controlador de su propia conducta, pars emitir o no cierto tipo -
de respuestas y dando asi lugar a lo que se ha llamado Autocontrol.
A pesar del gtan nimero de instituciones sociales disefadas para acultu-
rar a cada uno de sus miembros, 13s condiciones empleadas para desarro -
Var repertorios de autocontrol, al parecer no son las mds eficientes, -
ya que generalmente se apela a entidades trascendentales como fuerza de
voluntad, libre albedrio, etc., para predisponer al individuo a compor -
tarse de maneras aceptabies para el grupo.
Es as? como se han determinado algunas caracteristicas del autocontrol,
en donde tres acontecimientos principales estdn involucrades:
1) existen dos o mds respuestas alternativas .
2) las consecuencias de cada alternativa estdn generalmente en conflicto
3) tas acciones del autocontrol, son generalmente inducidas yfo manteni-
das por consecuencias externas a largo plazo (Thoresen y Mahoney, 1974}
Otras caracteristicas de) autocontral son que el mismo individuo determi
na su propia meta o resultade que debe ser alcanzado; las estrategias de
autocontrol deben ser arregladas concienzudamente para reducir la fre
cuencia de conductas inaceptables.
Bandura y Perloff delineron un sistema conceptual para el andlisis de) -
autocontrol y cuyos componentes son:

a) huto-imposicién.~ el individuo puede examinar su propia conducta y de .

cidir si ha ejecutade o no una conducta especifica o nlases de conduc
tas.

b

Auto—registro.; el individuo puede registrar objetivamente ta frecuen

cia de 1a ejecucidn de una conducta o clases de conducta dada.

c) Auto-determinacidn de) reforzamiento.- el individuo puede determinar
de todas los reforzadores disponibles, la naturaleza y cantidad del -
reforzamiento que deberd recibir contingentemente sobre la ejecucidn
de una conducta o clases de conductas dadas.

d} Auto-administracidn del reforzamiento.- el individuo se entrega su -
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propio reforzamiento { que puede @ no ser autodeterminado}, cotingentemen
te sobre la ejecucidn de una conducta o clases de canductas dadas.

Ademds de estos cuatro componentes algunos autores incluyen otro que deng
minan Auto-evaluacidn, el cual consiste en que solamente si se cumple con
la auto-imposicidn puede administrarse el reforzamiento.{Mac Fali, 1970;
Thomas Abrams y dhonson, 1971; Kanfer, Bradley y Marston, 1962; Kanfer y
Duerfeldt, 1967)}{0rozco, P. Una experiencia de autocontrol en ambiente 1a
boral, tesis UNAM)

Un punto importante en los procesos de autocontrol, es que €1 ambiente ex
terno debe de alguna manera proveer reforzamiento diferencial para la con
ducta que esta siendo cambiada; de otro modo, los efectos de auto-observa
cidn tendrin un efecto a corto plazo (broden, Hall y Mitts, 1971).

Los intentos de autocontrol siempre invelucran el incremento o decremento
de una o mis respuestas. )
E1 autocontrol reguiere que el individuo conozca que factores (anteceden-
tes y consecuentes) influyen su conducta y cémo esas factores pueden ser
modificados para producir el cambio conductual deseado (mahaney y Thore -
sen, 1974).

A través de los afios el autocontrol ha sido definide por ° varias autores
de la siguiente manera:

< EV ‘autocontrol representa un continuo dinimico en el cual, la persona
altera el medio externo, asi como su propio medic interno, para producir
cambios significatives. Existen grados de autocontrol: algunas veces el -
ambiente externo arreglada por otros, ejerce un control considerable sobre
nuestras acciones; otras veces, es el individuo quien influye en Jo que -
hace a través de sugerencias auto-manejadas y consecuenciadas (Thoresen y
Mahoney, 1974).

- Un organismo efectla autocontral, cuando en ausencia relativa de coaccidn
inmediata externa, ejecuta la conducta cuya probabiiidad previa ha sido ~
menor, que la de otra conducta disponible, (involucrando una menor recom~
pensa, o retrasada, un mayor esfuerzo o propiedades aversivas, etc.)

Aln mds el autocontrol como patrdn de conducta se debe directamente a va~
riables controladoras externas {(Premack, 1967, 15971; Thoresen y Mahorey,
1974}).

- E} avtocontrol es un proceso a través del cual el individuo se convierte
en el agente principal al guiar, dirigir y regular agquellas formas de su
propia conducta que eventualmente podrian llevar a consecuancias positi =
vas deseadas. Es una habilidad aprendida por contactos sociales; y las -
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respuestas autocontroladas efectivas se construyen gradualmente por tuna -
experimentacion incrementada con un medio ambiente complejo (Goldfried y

Marbaum, 1973). N ‘
Estos autores plantean el autocontrol como un concepto definido funcional
mente, es decir, que estd determinado por consecuencias; debe ser referi-
do a una respuesta especifica o clase de respuestas relevantes, en la al-
teracion de ciertas conductas mal adaptadas. Este es aprendido o adquiri-
do a través de la experiencia, ya sea por ensayo-error o por algin apren-
dizaje mis sistemitico (1973).

- Kazdin (1975) define el autocontrol como "aquellas conductas en las que
un individuo se ocupa deliberadamente para lograr resultades seleccioma -
dos por &1 mismo".

A 1o largo del tiempo, diferentes teorias han intentado explicar el auto-
control, asi como su influencia en la conducta de los ‘individuos.

Existen dos concepciones basicas que explican el autocontrol y de ellas -
se desprenden las demds teorias, las cuales son: (Thoresen y Mahoney,1974)

1) Concepciones tradicionales de "“fuerza de voluntad"
2) Concepciones behavoristas funcionales

La primera define el autocontrol como unma "fuerza de voluntad“, también -
pone enfasis en la lucha que 1leva a cabo 1a persona entre el bieny el -
mal. Ambes son procesos en los que no existe una 10gica.

Este enfoque resulta poco aceptable debido a que es insuficiente para de-
finir el concepto de autocontrol, ya que no puede predecir y explicar re-
laciones funcionales (Mischel, 1968, 1971).

Un estudio cientifico de autocontrol dentro de esta teoria necesita apo -
yarse en fendmenos no observables que ocurren a la persona que los ha ex-
perimentado (Mahoney, 1970).

Se estudian todas las conductas que ejerzan influencia sobre el autocon -
trol, tanto manifiestas como ocultas.

E1 comportamiento se ha visto como funcién de una perspectiva hipotética
interna Tlamada “fuerza de voluntad”. La conducta humana se considera de-
terminada por procesos internos p procesos encubiertos {Thoresen y Maho -
ney, 1974). Sin embargo, estos términos no sirven de mucho; pues aiin no se
ha explicade claramente como que es que sabe que una persona posee fuerza
de voluntad o no.



Es por esto que el enfoque tradicional no sirve de mucho para comprender -
los procesos reales por los que se da el autoecontro).

La segunda concepcidn que explica el autocontrot es la behavorista, la -
cual hace enfdsis en la relacién existente entre Ta conducta de una perso-
na y el ambiente que la rodea. Segin esta concepcidn para que una persona
pueda ejercer autocontrol debe comprender cudles sen los factores que in -
fluyen sobre sus actos y cdmo puede modificarios para obtener los cambias
que desea.

La capacidad de autocontrol estd relacionada con la capacidad de una persg
na para discriminar las claves o acontecimientos gue suelen preceder a 1a
conducta. Es muy importante que una persona conozca cudles son las conse -
cuencias que se autoaplican después que se haya emitido la respuesta desea
da.

Mischel y cols. (1964) definieron el autocontrel como la habilidad de pos-
tergar la gratificacion escogiendo una consecuencia tardia, pero mayar, so
bre otra immediata, pero menor.

Para autocontrolarse, el individuo debe comprender los factores que influ-
yen sobre sus actos.

Y para provocar los cambios que desea, debe modificar esos factores,
Stuart (1972Z) 1lama control situacional de la conducta al arreglo de las -
variables ambientales que produce el cambio de 1a conducta. Las variables
situacionales modifican 1a conducta; el autocontro) exige la manipulacion
de las variables sitvacionales par parte del individuo,

Skinner {1953} manifiesta que todos los casos de autocantrol son sostenides
en Ultimo extremo por variables externas.

El individuo se controla de la misma forma en que controla la conducta de
otra persona mediante la manipulacion de las varishles de las cuales es -
funcidn la conducta. Las variables que se requieren en el autocontrol no -
siempre son accesibles 2 los demds, al descubrir un individuo la variabie
independiente que puede ser controlada descubre en ese instante unmedio -
para controlar la conducta que es funcidn de ella.

La relacidn funcional entre conducta y ambiente fué esquematizada por Gol-
diamond {1965} en ia ecuacidn CF(X). Con ella indica que puede controlarse
una determinada conducta (C)} disponiendo de determinadas condiciones ambien
tales (X} que pueden ser obra de atra persona o del propio individuo. Cuan °
do es e) propio individuo el que ordena su entorna, entonces Ja ecuacidn -
es: XF{C). £ entorno del individuo (X) estd en funcidn de su conducta {C)
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crepandose una interdependencia del individuo que actda sobre su medic in-
ternc. y externo. El1 autocontrol estd en funcidon de los medios internos y -
externos asi como de las conductas.

De aqui que el estimulo del autocontrol pueda predecirse tomando en consi-
deracidn los procesos tanto internos como externos al individuo. E1 control
de los resultados {consecuencias) puede operar tanto, dentro como fuera -
del organismo. Se ofrece asi una perspectiva interdependiente de autocon -
trol en la que combinaciones de acontecimientos abiertos y encubiertos pue
den funcionar como antecedentes, conducta y consecuentes {Bandura, 1871).
Al disponer contingencias de reforzamiento especiales, se puede lograr que
la conducta de autocontrol sea mds probable, uno puede controlar su conduc
ta cuando una respuesta tiere consecuencias conflictivas y conduce a la vez
a un reforzamiento positive y a uno negativo. Es decir, en el reforzamien-
to positivo se usa un estimulo reforzador para obtener un incremento en la
emisifn de la conducta deseada pero con el fin de evitar la presencia del
estimulo aversivo (castigo), o sea puede emitir la conducta para lograr el
estimulo positivo y también la emite para evitar el estimulo aversivo.

Sin embargo, hay quienes sostienen que la mayor parte del autocontrol vie-
ne determinado culturalmente, especialmente por instancias éticas, religio
sas y guberpamentales. Asi el individuo amoral que escapa a esta influen -
cia muestra el efecto de un escaso autocontrol.

Skinner (1953) propone, en relacidn al término atocontrol, una explicacidn
de interaccién entre el organismo y el medio ambiente. Cuando el individuc
se controla escoge un tipo de accidn, piensa en la solucién de un problema
o se esfuerza en ampliar sus conocimientos.

E1 individuo puede lograr gque una respuesta detemminada que es castigada -
tenga una probabilidad menor de emisién si altera o cambia las variables -
que hacen posible 1a emisidn de la conducta no deseada.

Las consecuencias positivas y negativas generan das respuestas que esténb
relacionadas entre si en forma especial. Una de ellas, la respuesta que -
controla, afecta las variables de tal modo, que cambia la probabilidad de
la otra, la respuesta controlada (Skinner, 1963).

Si se desea su mantenimiento las conductas autocontroladoras deben ser a-
decuadamente gratificadas al igual que cualquier otro acto. La capacidad
de elegir entre diversas opciones de respuestas, condiciones de refuerzo
o gratificacién puede resultar ya de por si reforzante.

Es por todo esto que el autocontrol se logra mediante la manipulacmn de -
las variables de las cuales la conducta es funcién.



Algunos autores plantean diversas técnicas o estrategias a través de las -
cuales el individuo controla su propia conducta.

Skinner sefiala bisicamente seis técnicas de autocontrol:

1.~ La restriccidn fisica, tal como apretar. la boca para no soltar la carca
jada, cubrirse los ojos para evitar ver algo, etc., esta técnica impide fi-
sicamente que el individuo Tleve a cabo una conducta.

2.- El manejo de las condiciones estimulo o sefiales, que dan ocasiones a la
ocurrencia de la respuesta, por ejemplo el individuo selecciona un lugar pa
ra descansar donde no hay estimulos relacionados con el trabajo, también ha
ce una lista de deberes o fechas importantes en un calendario para que esos
estimulos incrementen la probabilidad de que mds tarde se involucre en cier
tas conductas. También puede salirse de la situacidn en la cual la conducta
controiada pueda ocurrir.

3.~ La privacidn y saciedad del reforzamiento también son usadas como técni
cas de autocontrol piblico, la persona puede privarse de comer un bocadillo
con el propdsito de disfrutar de una comida o cena pasterior.

4.~ €) manejo de eventos disposicionales organismicos (droga, fatiga) y emo
cionales (repetir al levantarse "hoy es mi dia" “todo me va a salir bien")
alteran las probabilidades de que la persona se comporte de una manera par-
ticular,

5.~ Las operaciones de autoreforzamiento y autocastigo también son emplea -
das para alterar la fuerza de ciertas clases de respuestas. La persona pue-
de regafarse a si misma después de fallar el logro de una meta o elogiarse
verbalmente después de lograrlo.

6.- "Hacer otra cosa” es una técnica cominmente usada, el jndividuo puede -
abstenerse de involucrarse en una conducta que le va a 1levar al castigo, -
si endrgicamente se inyolucra en otra . cosa o en una actividad opuesta. Por
ejemplo, el cambio de tépico de una conversacién puede evitar la discusidn.
Muchas de las técnicas arriba citadas requieren que el individuo emita una
conducta (respuesta controladora) que. altere Ja probabilidad de otra conduc
ta (respuesta controlada). Asi una persona puede mascar un chicle {respues-
ta controladora) para reducir la probabilidad de fumar un cigarrillo (res -
puesta controlada).

Thoresen y Mahoney (1974).:han planteado otras dos estrategias de autocontrol
1) La planeacion medio-ambiente

2) La planeacipn conductual

ta planeacidn medio-ambiente es en donde el sujeto arregla los estimutos del
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1.3 FACTORES DE RESISTENCIA AL CAMBIO

"Toda organizacion es en sf misma una innovacidny es decir "toda organiza
cién tiende a cambiar conforme cambia su medio" (Ldzaro,C. Tesis, UNAM)
‘puede que esto no sea muy aplicable a las organizaciones de los tiempos
pasados y ain en algunas que existen actualmente, en donde la gente rea-
liza sus tareas como “robots” de una manera tan automitica que es asi co
mo se defienden de alguna posible innovacidn o cambio. Existen muchas cau
sas de porque se presenta esa “resistencia" al cambio, desde: c¢reencias
muy arraigadas, autoridad delegada, hasta 1as que impone la sociedad mis
ma.

Ahora bien, se observa que el proceso de cambio en las organizaciones la
borales opuestas a los cambiocs, la idea de un pos'ible cambio se estable-
ce, nace y se refugia en el personal alejado de la autoridad, a niveles
“bajos u operativos" de una forma un tanto clandestina. Esto se debe a -
que las ideas nuevas son perturbadoras. Es por esto que este “sector clan
destino" existe para liberarse de oposiciones e imposiciones ejercidas -
por los niveles superiores. O, también, darse el caso de que los supervi
sores se hagan de la “vista gorda", para que sus subalternos creen inno-
vaciones que tiendan a propiciar un cambio.

Se concluye por lo tanto, que siempre habrd fuerzas, que fomenten o que
obstruyan el cambio y por consiguiente habri también organizaciones que
se opongan a éste y otras que estimulen dicho cambio. En las primeras po
siblemente lo que prevalezca sea una cultura organizacional muy arraigada
Y en las segundas posiblemente 1o que prevalezca en mayor grado es una -
conciencia firme de lo que conlleva el mismo, a la vez que la necesidad
de adaptarse a este para poder sobrevivir y crecer a la par con su medio
ambiente.

Es por 1o anterior, que los cambios deben producirse con cierta lentitud,
a fin de que las actitudes individuales dentro de la organizacidn de tra
bajo, puedan ajustarse a los requerimientos sociales, ya que un cambio -
demasiado rdpido produce un efecto negativo en el hombre, grupo y organi
zacidn; que se manifiesta como un estado de choque emocional, un estado
de grave tensidn, de shock, para los seres humanos que habitan el siste~
ma 1lamado "mundo®.

Cuando se comienza a vislumbrar la posibilidad de cambio se presentan -
ciertas "barreras o resistencias”, las cuales solo se pueden romper cuan
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do. un grupo de individuos estdn conscientes y convencidos de que el resol
ver problemas que se presentan en la organizacién laboral, tiene como con-
secuencia la identificacidn de su bienestar en mayor o menor grado con el
bienestar de la organizacidn.
Una de las barreras que se oponen al cambio en forma usual dentro de las -
organizaciones de trabajo, es la cultura que controla todas las formas de
conducta, de mode que la energia que Se dirige a bustar nuevas soluciones
para viejos problemas, es poca.
Una actitud tradicionalista no solo se opone a 1o nuevo, sino que desea -
. substituir el presente por viejos métodos ya arruinados.
Como Davis (1983} menciona, las persomas se acostumbran a depender de sy -
Cultura que les brinda estabilidad y seguridad, porque entienden lo que es
td sucediendo en su organizacidn de trabaje y sabe c6mo responder ante ta-
les sucesos. No obstante, si se transfiere a otra Cultura, como cuando un
empleado se cambia a otra sociedad, puede experimentar ciertos grados de -
“shock cultural”.
E1 "shock cultural” es un sentimiento de confusidn, insequridad y ansiedad
provocado por lo extrafic del nuevo medio -ambiente en que se encuentra la -
persona. Existe preocupacién por no saber cémo actuar y pierde la confian-
za en si misma cuando ofrece una respuesta equivocada.
‘Debido a que las causas que provocan la "resistencia al cambio” son muchas
y varijadas, ésta puede enfocarse en los siguientes factores principales:

a) Factor econémico.- este incluye los motivos mds manifiestos, es decir,
que los trabajadores se resisten puesto que temen perder su empleo, ya que
7o que mds les preocupa es el bienestar econdmico propio y de sus familias.
b} Inconveniencia.- esto es comprensible en la medida que amenace la asig-
nacion de obligaciones extras. Ya que aprender nuevas formas de trabajo -
exige gastos de energia y dejar de utilizar "trucos del oficio" aprendides
durante afios.

c) Incertidumbre.- sobre cémo serin los nuevos sistemas. Uno de los molivos
de este temor es la falta de informacidn, es decir, que se conocen las cirs
cunstancias presentes, pero no se sabe cdno serdn las nuevas.

d) Relaciones Sociales.- esta representa uno de los cambios mds temidos por
1os trabajadores, ya que por lo regular todo cuanto interrumpe las relacio-
nes sociales habituales y las normas de grupo habrd de chocar con unma fuer-
te resistencia, muy especialmente a los cambios que amenacen su categoria =
socialmente apreciada y adquirida en muchos afios.

e) Control.- a muchas personas no les agrada aceptar drdenes de trabajo, pe
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ro se ha acostumbrade a un cierto grado de control por parte de la empresa
¥ se opone a cualquier aumento a dicho control.

f) Actitudes sindicales.- -es muy probable que los sindicatos se opongan a
cualquier tipo de cambio propuesto por la Direccidn, a menos que se Tes con
sulte y examine las ventajas y desventajas que ocasionari a los trabajado-
res.

Como se menciond anteriormente, la ansiedad originada por la perspectiva -
de cambio, provoca en el individuo una razén de oposicién. Es decir, no es
el cambio en si 1o que produce resistencia, sino el sentido o significado
que Este tiene para Ta persona afectada, ya que los nuevos sistemas son -
siempre extrafios, amenazadores y prefiados de "incertidumbre" adn cuando se
trate de mejorar.

Dentro del plano individual las situaciones de crisis son mds frecuentes -
en las situaciones de cambio. Las crisis desencadenan en el individuo esta
dos de ansiedad que constituyen los "zig-zags" del desarrollo perscnal -
frente a cada logro, que operan como avanzadas del cambio hasta ia situa -
cién definitiva: "ser hombre situado, comprometido y adaptado activamente”
(Johson, H., 1967).

Asi, Pichot Riviere concluye gue las actitudes de resistencia a los cambios
tienen por finalidad destruir las fuentes de ansiedad que todo cambio aca-
rrea.

Tanto el individuo como 1a comunidad, deben enfrentarse a dos miedos prima
rios que originan una perturbacién existencial bisica: miedo a la pérdida
de estructuras ya establecidas (internas del hombre) y miedo a la pérdida
de acomodacidn a pautas prescritas en el ambiente social.

"El cambio implica pérdida; genera grandes sentimientos de inseguridad que
provocan o aumentan el aislamiento y la soledad, fundamentalmente por 1a -
pérdida del sentimiento de pertenencia a2 un grups social estabilizado.

El otro miedo que coexiste es el miedo al "ataque® gue aparece por-el he -
che de»que el individuo ha-salido de su estereotipo anterior y no.se ha ins
trumentado 1o suficientemente como para defenderse de los peligros que cree
incluidos en el nuevo campo.
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1.4 REACCIONES ANTE EL CAMBIO

La "resistencia a los cambios" se manifiesta de modos inesperados; las re-
acciones pueden expresarse tan solo hacia el tipo de cambio establecido o
contra la organizacidn.

Una de las reacciones mis frecuentes que manifiestan los trabajadores ha -
cia @] cambio es la Conducta antisocial, Robbins (1966) 1a define como una
“conducta de oposicidn, como ausencia de una conducta de cooperacion"; in-
cluye varias conductas por ejemplo mentira, ausentismo y robo, conducta -
destructiva o negativa.

Dentro del proceso de cambio existen tres formas principales de ajuste no
integrado para aceptar el cambio:

A) la primera es recurrir a la agresidn contra las personas y las situacio
nes. Ribes {1972) distingue tres tipos de conducta agresiva:

A.1) Agresidn respondiente.- es producida directamente como respuesta a un
estimulo previo que es generaimente aversivo: la aplicacidn de un castigo,
etec. '

A.2) Agresion operante tipo I.- controlado por las consecuencias naturales
de respuesta; inflingir dafio, obtener atencién social, etc.

A.3) Agresifn operante tipo 1l.- controlada también por el tips de conse -
cuencias al anterior, se caracteriza porgue es altamente discriminativa y
sU emision altamente probable ante cierta clase de estimulos previos aso -
ciados, Gnicamente a las consecuencias naturales.

Algunos sintomas de agresividad que se ancuentran cominmente entie 1os o -
breros y empleados: las criticas constantes contra la Direccidn, las que -
jas frecuentes, el desperdicio, Tas huelgas, etc.

Otra forma puede ser la oposicién a la organizacién y a sus jefes, ésta -
puede expresarse de varias formas como: que los subordinados guarden infor
macidn que deben pasar a los superiores o que no expresen sus ideas sobre
algunos procedimientos de trabajo para mejorarlos.

B) La segunda forma de ajuste no integrado es, RETIRARSE de las personas -
y de los problemas, para escapar a la causa de frustracion o conflicto.

Es de sorprenderse 1o ingenioso que es el hombre en sus esfuerzos por esca
par a las demandas del mundo en que vive, y para evitar las amenazas a su
sentido de valer personal. UNa de las formas mds simples de retirarse de -
1o desagradable es 1a NEGACION, es decir, rehusarse a considerar los hechos
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evidentes o la situacidn objetiva. Otra manera es el AISLAMIENTO, que los
mantiene alejados y sin compromisos conel objeto de aislamiento, que obli-
gan a los empleados a estar presentes fisicamente, pero mental y emocional
mente ausentes.

C) La tercera forma de ajuste mo integrado es el AUTOENGAAQ. Todos los in-
dividuos, bien sea que estén en pro o en contra del cambio buscan algin e-
"quilibrio personal entre las decisiones programadas y las no programadas.
El que se opone al cambio, naturaimente se esfuerza por estructurar su vida
y ambiente para impedir la frecuente intrusidn de problemas no rutinarios.
Segun Basil (1979) cuando los sujetos se ven amenazados por una sensacién
de fracaso, culpa o inferioridad recurrivdn a los 1lamades Mecanismos de -
Defensa que:

" ..u... pueden llegar a ser utilizados por todos los individuos que tie -
nen dificultades en aceptar ideas o transformaciones no convencionales que
no entienden o que estdn mal preparados para aceptar”.

Dentro de los Mecanismos de Defensa mas conocidos tenemos:

1) Negacidn.- que como ya lo mencionamos, es una forma de vivir en un mun-
do idealizado,

2) Reversidn.- es un retorno a formas de conducta previamente programadas.
3) Sobresimplificacidn.-.los problemas se estrechan hasta una causa y efec
to sumamente simplistas y se sobregeneraliza burdamente. En la bisqueda -
por una solucidn unitaria, numerosos problemas aparentemente irresolubles,
puede substituirse por uno verdareramente gigantesco.

- 4) Especializacidn extrema.- agui aunque el individuo es apto para enfren-
tarse adecudamente al cambio dentro de su especialidad los avances revolu-
cionarios en otros ramos pueden causar 1a eliminacién de su campo.

5) €1 afén de 1lamar 1a atencién.- este puede ser positivo o negative, pe-
ro en'cualquier forma gque se presente, el propdsito es 1llamar la atencidn
y obtener la aprobacidn.

6) La compensacidn.- es el hibito de sustituir la satisfaccidn en una cla-
se de logro por falta de &1 en otras dreas.

7) ldentificacidn.- es una forma de obtener satisfaccion en las hazafias re
fiejadas en otra persona con 1a que se esta asociado.

8) La racionalizacidn.- es una forma de autoproteccifn que proporciona ra-
zones sociaimente aceptables o excusas para una conducta en vez de razpnes °
verdaderas. E1 propésitp de las falsas explicaciones es hacer que la con -
ducta parezca racional y ldgica.

9] Proyeccign.- este consiste en atribuir fallss a otras personas que en -

16



realidad radican en nosctros mismos.

Son muchos ‘los modelos propuestos para reducir o solucionar la "resistencia
al cambio"; la mayoria de ellos se inclinan en subrayar que la PARTICIPA -
-CION de los involucrados en el cambio es la base principal.

Desde este punto de vista se realizé un trabajo considerando dos modelos, -
el Desarrolla Organizacional y el Anilisis Experimental de la Conducta
(Ldzaro Cruz Maria Y., 1986).



RESUMEN

Dentro del dmbito laboral al igual que en cualquier lugar donde se desep~
vuelva el ser humano existen y son de suma importancia las interacciones
que tienen los individuos.

Durante el desarrollo de un trabajo la persona interactua en forma direc-

ta o indirecta con diferentes estimulos; es directa cuando se emite-un -

comportamiento y el reforzador es inmediato a &ste, a este tipo de condug
tas se le 1lama regidas por CONTINGENCIAS; es indirecta cuando al emitirse
un comportamiente el reforzador se encuentra aplazado o cuando se mantie-

ne por arreglo de contingencias autoimpuestas a esta conducta se le cono-

ce como controlada por REGLAS.

Las conductas regidas por reglas son aquellas que en el pasado estuvieron
expuestas a un determinado programa de reforzamiento y estas reglas determi

nardn la probabilidad de ocurrencia de emisidn del comportamiento del suje
to.

Existen varios tipos de reglas; individuales, generales, particulares y de
grupo o participativas.

Dentro de las reglas individuales pueden clasificarse tres tipos mis, las
reglas de tipo A, B y C.

Regla A.~ son aguellas que controlan un grupo de conductas que fueron refor
zadas por un programa uniforme de raforzamientu, 1legando a ser esie tipo
de conductas imnmodificables.

Regla B.~ las conductas que prescriben este tipo de reglas estuvieran bajo
un programa menos consistente de reforzamiento, 1tegindose a formar una
norma de conducta importante, la cual permite una negociacida.

Regla C.- las conductas de este tipo de reglas estuvieron expuestas muy ra
ra vez 2 un reforzamiento, permitiendo asi su fdcil negociacidn; y una alta
inconsistencia en su frecuencia de emisidn.
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Al igual que e} autocontrol las conductas regidas por reglas son emitidas
en ausencia de un estimulo reforzador inmediato y es el mismo individuo el
agente controlador de su propia conducta, esto se debe a que las conductas
regidas por reglas estuvieron cxpuestas a un programa de reforzamiento en
el pasado, siendo esto 1o que permitié el establecimiento de las reglas den
tro del repertoric conductual, y en el autocontrol es la propia persona -~
quien decide la emision de la conducta de acuerdo a una discriminacidn pre
via de 10 que pretende lograr.

Si bien, el individuo al ser expuesto a un cambio que afecte sus reglas ya
establecidas presentard una "resistencia a este cambio“, esta resistencia
puede manifestarse de diversas formas; conducta antisocial, oposicidon a la
organizacién y a sus jefes, desperdicio de material, huelgas, aislamiento,
etc.; provocdndole probablemente un conflicto, por lo cual debera hacer uso
de técnicas de autocontrol tales como: restriccion fisica, manejo de condi
ciones estimulo o sehales, privacion y saciedad del reforzamiento, manejo
de eventos disposicionales organismicos y emocionales o 'hacer otra cosa®
{Skinner), evitando asi la afectacidn psicolégica de la persona con el fin
de adaptarse a las nuevas condiciones del medio ambiente.

Por todos estos factores y situaciones que vive el hombre dentro del ambien
te de trabajo, el cual sufre una serie de constantes cambios, mismos que de
alguna manera el trabajador tiene que sobrellevar; nuestra intencidon princi
pal al Jlevar a cabo el presente trabajo es observar el efecto gue provoca

un programa de entrenamiento basado en el método de lecturas y entrevistas

en las conductas de Integridad, Sociabilidad y Responsabilidad regidas por

reglas y contingenicas, con el propdsito de ver si a ‘través de ello es Fac-
tible entrenar conductas que estén controladas por reglas de tipo A, las =
cuales hasta e) momento han sido consideradas como inmodificables.

Si esto se lograra los psicologos o agentes de cambio tendriamos la posibi-
tidad de modificar a largo plazo, conductas regidas por reglas de tipo A -
que fueran contrarias al objetivo de a organizacidn, eliminando asi aque -
“1los “malos habitos” en.-los miembros de la misma y paraleiamente a ello con
tribuir a una mejor adaptacion del trabajador a su ambiente laboral, de ma-
nera que se minimicen los confictos que en &l puedan surgir, mani festandose
‘asi un beneficio para mabas partes, empleado-empresa, ya que gran parte del
tiempo de nuestras vidas las dedicamos al trabajo; y con esto obtendrlamos
un avance mis dentro del campo. de la Psicologia del Trabajo.
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CAP[TULO i



METODOLOGIA




OBJETIVO

Observar las alteraciones que provoca un programa de entrenamiento
sobre las conductas de Sociabilidad, lntegridad y Responsabilidad
regidas por reglas y contingencias en una secretaria bancaria.

SUJETO

Edad: 33 afios
Sexo: Femenino

Puesto: secretaria de la Direccidn de Empresas y Proyectos Especiales
Antiguedad en el puesto: 2 afios 6 weses
Escolaridad: carrera comercial

‘E1 método utilizado para obtener nuestra muestra vepresentativa fué
e] de Muestreo Ho Aleatoric Intencional.

MATERIALES

Registros observacionales (frecuencia y actividades planeadas})
Registros de productos pemanentes

- § “Jecturas recomendadas”

Grdficas de resultados

Lapices

Hojas de papat

Grabadora

Cassette

ESCENARIO

Ver anexo 1
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PROCEDIMIENTO
1.1 Disefio de Investigacidn.- Disefio funcional ABC
1.2 ldentificacidn de variables:

~Integridad: que la secretaria al iniciar la jornada Vaboral llegue
a su escritorio, se siente, abra los cajones y saque -
su material de trabajo e inicie de inmediato sus labo-
res durante las dos primeras horas de trabajo sin inte
rrupciones de tipo personal. ’

NOTA: al término de la la. semana de registro, ésta de
finicion operacional se cambio para adecuarla a las ac
tividades que realizaba 1a secretaria en comin acuerdo
con su jefe, diariamente.

~Sociabilidad: cada ocasidn que la secretaria dentro de la jornada
laboral establezca comunicacidn verbal con otra per-
sona utilizando frases como: por favor, gracias, bue
nos dias, buenas tardes, con mucho gusto, fué un pla
cer, muy amable, para servirle, no se preocupe.

-Responsabilidad: que la secretaria 1legue a su lugar de trabajo dia
riamente a las 9 AMy 16 P.M

~Resultados obtenidos en los registros observacionales y de producto
permanente.

-Informacién contenida en las "lecturas recomendadas"

~Informacidn contenida en las entrevistas

1.3 Fase Pre-experimental

Considerando las actividades realizadas dentro del puesto se eligig
ron aquellas conductas que se adecuaban a las definiciones .de los -
comportamientos deseables a convenir (a. Jiménez) dentro de una or-
ganizacidn y que son representativas del puesto secretarial. ’
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Posteriomente se definieron operacionalmente, deterninando el ti-
po de registro empleado para cada una de ellas, en base alos tipos
de conductas.

Las conductas fueron:

Integridad.- que la secretaria al iniciar la jornada laboral 1le -
gue a su escritorio se siente, abra los cajones y saque su material
de trabajo e inicie de inmediato sus Vabores durante las dos prime
ras horas de trabajo sin interrupciones de tipo personal {PRODUCTO
PERMANENTE)

NOTA: al término de la la. sewana de registro, esta definicién ope
racional se cambio para adecuarla a las actividades que realizaba
1a secretaria en comin acuerdo con su jefe, diariamente.

Sociabilidad.- cada ocasion que la secretaria dentro de la jornada
laboral establezca comunicacion verbal con otra persona utilizando
frases como: por favor, gracias, buenos dias, buenas tardes, con -
mucho gusto, fué un placer, muy amable, para servirle, no se preo-
cupe. (FRECUENCIA) '

Responsabilidad.- que 1a secretaria 1legue a su lugar de trabajo -
diariamente a Tas 9 A.M. y 16 P.M. (ACTIVIDADES PLANEADAS)

Se elaboraron 5 lecturas alusivas a la conducta a intervenir (ane-
x0 2), el contenido de éstas tiene un sentido negativo con respec-
to a conductas sociales

Fase 1inea base (A)

En esta. fase como primer pase se acudidé al Vugar de trabajo de la
secretaria durante 13 dias para tomar registro de las conductas de
responsabilidad, integridad y sociabilidad (anexo 3) definidas ope
racionalmente en la fase anterior,

Concluido esto se graficaron los resultados (anexo4). Ya estableci
da cada conducta se procedid a aplicar el programa de intervencién
en la conducta de sociabilidad, debido a que es-una regla de tipo
A considerada como inmodificable.

Se eligid una sola conducta a intervenir para observar Tos cambios
que esta conducta pueda presentar,
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1.5 Fase B (Intervencidn}

Durante la cuarta semana del programa se le proporciond a la secrg
taria una lectura diariamente después de 1a jornada laboral; con -
cluida 1a lectura se efectuaban entrevistas libres con una duracién
que oscilaba entre los 10 y 20 minutos, en torno a la lectura, -
las cuales fueron grabadas; en las entrevistas se le daba apoyo -
por parte de las investigadoras al sentido negativo de las lectu -
ras ya que €stas adoptaron un papel acorde con las actitudes marca
das en las mismas y se le refutaba a las secretaria sus opiniones
positivas con respecto a conductas sociales. A lo largo de esta se
mana de intervencién se continud tomando registros (anexo 5) y los
resultados obtenidos se graficaron (anexo 6}.

1.6 Fase C

Concluida la semana de intervencidn se procedi6 a tomar registro -
de las conductas durante 12 dias (anexo 7), hechos estos registros
se graficaron {anexo 8} con el fin de comparar con los registros -
realizados en las fases A y B para identificar los efectos de la -
intervencidn sobre la conducta de sociabilidad.
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COMENTARIOS SOBRE RESULTADDS

De acuerdo a la grdfica 1 podemos nbservar que 1a conducta de sociabilidad
s@ mantuvo durante las tres etapas de {nvestigacidn en un 100% de emisidn.
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Observando 1a grifica 2 correspondiente a la conducta de Responsabilidad
se denota un decremento total, es decir, a un 0% en Ya fase 8, habiendo

un ligero incremento en la fase € del 12.50% de emision de la conducta,
tratindose de una conducta regida

por contingencias.
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Pasando a 1a gridfica 3 se describe la conducta de Integridad y observamos-
que en la fase A la conducta se presenta con una frecuencia del 66.6% man
teniendo un incremento al 100% durante las fases 8 y C, siendo esta una -
conducta regida por una regla de tipo C.




Y por dltimo en la grifica 4 donde se concentran las tres conductas en sys
tres fases de investigacion podemos observar el comportamiento de cada una
de ellas notando que en la fase B {intervencion} 1a conducta de sociabili-
dad se mantiene en 100%, la conducta de integridad se incrementa en un -
33.4% de su frecuencia a diferencia de 1a conducta de responsabilidad que
se decrementa en un 26.92% de su frecuencia de emisidn,

Manteniéndose Ja conducta de sociabilidad e integridad en un 100% de emi -
si0n durante la fase Cy la conducta de responsabilidad presentando un 1i-
gero incremento del 12.50%,

CFASEB L .

CONDUCTA DE. SOCTABILIDAD |
b~CONDUCTA ‘DE-INTEGRIDAD- .. ©

i { lNTERVEl{ClQPl)

.
:
i

."CDNDQCTA'DE'RESPONSM}!LID}\D' A T d
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CONCLUSIONES

De acuerdo al marco tedrico presentado en el Capitulo I, se plantea que
las conductas regidas por contingencias son aquellas en las que el esti
mule y reforzador estin fisica y contingentemente presentes en el lugar
donde se emite dicho comportamicnto y las conductas regidas por reglas

son aquelles grupos de conductas que fueron expuestas a programas de -
reforzamiento especificos en el pasado.

Enfocando nuestro interés en las conductas regidas por reglas de tipo A,
B y C diremos que estas difieren en los programas de reforzamiento a -
que fueron expuestas, 10s cuales determinarin la probabilidad de emisidn
de la conducta bajo ciertas condiciones.

¥ si estas conductas son importantes en el control conductual del indi--
viduo, al verse expuestas a una situacidn contraria a la que determina -

su regla, se presentard una "resistencia al cambio" manifestdndose de di
versas formas.

AsT mismo sucederd con las conductas de autocontrol ya que estas conduc-
tas se han integrado al repertorio conductual de manera contundente y -
con el propésito de ser autoaceptado o aceptado en el grupo social en el
que nos desenvolvemos.

Después de haber determinado las conductas a observar en la primera fase
y elegir a cudl de ellas se le aplicaria el programa de entrenamiento se
obtuvieron los siguientes resultados:

En la fase A se determind que la conducta de Sociabilidad en 1a secretar
ria estd regida por una regia de tips A, debido a que €sta se manifiesta
ante. cualquier situacidn, y a pesar de que se intervino (fase B) sobre -
esta conducta por medio del cuestionamiento de los comportamientos ya -
especificados como sociables haciéndoio en las:-lecturas y en las entre--
vistas; esta conducta mantuvo su emisidn durante las 3 fases del estudio.
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Por lo tanto se reafirma lo dicho sobre reglas; una conducta regida por -
una reg]a‘de tipo A es inmodificable, debido a que en el pasado estuvo -
probablemente expuesta a un programa de reforzamiento yniforme, por lo que
no da pauta a ningun tipe de negociacidn.

La conducta de Integridad em la fase A tuvo una emisidon poco consistente
y por estas caracteristicas se le determindé come conducta regida por re- -
gla de tipo C, la cual como ya se menciond por su alta inconsistencia de -
emisiGn permite una fdcil negociacidn. En la fase B esta conducta muestra
un’ considerable incremento en su emisidén de respuesta, manteniéndose asi -
hasta 1a fase C {inclusive).

Finalmente la conducta de Responsabilidad al presentar durante la fase A -
una inconsistencia en la emisidn de su respuesta se le determind como una
conducta regida por contingencias, exhibiéndose en la fase B de interven--
cidn .un total decrements en la emision de su respuesta y realizando un Ti-
gero incremento dentro de la fase C.

Basados en estos datos, los cambios presentados en las conductas de Inte--
gridad y Responsabilidad probablemente sean resultado de efectos colatera-
les del programa de intervencidn.

Observando los efectos producidos en las conductas de Sociabilidad, Inte--
gridad y Responsabiiidad regidas por reglas y  contingencias, concluimos -
que las conductas que son regidas por reglas de tipo A no sufren alteracio
nes al ser sometidas a un programa de entrenamiento, reafirmando asi que -
son conductas inmodificables y vienen a ser los principios que rigen la. -
conducta de la persona.
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LIMITACIONES ¥ SUGERENCIAS
En el presente trabajo tuvimos las siquientes limitaciones:

~ las actividades dentro del puesto eran pocas por lo cual después de 13 -

primera semana de registro se cambio la operacignalizacidn de la conduc-
ta de integridad.

- los registros no fueron continuos por motive de inasistencias por parte
de la secretaris.

. Para posteriores trabajos sobre el mismo tépico sugerimos:

.

en la fase de intervencién se apligque un programa de entrenamiento en ~
forma positiva para corroborar si el cambio serd en forma positiva, en
el caso de conductas regidas por reglas de tipa C.

realizar la investigaci6n con una persona que sus actividades laborales
sean mis amplias, con el fin de corraborar comportamientos.

ampliar el tiempo que se asigne a las "entrevistas" con el fin de obte-

ner mayor informacidn; en este caso no se realizd porque la secretaria
no disponia de mas tiempo.

se apliquen programas de entrepamiento utilizacdo otras técnicas.

la conducta elegida a intervenir sea improductiva.
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ANEXOS 2

LECTURAS



LA INSENSATEZ DE LOS “DEBES" Y "DEBERIAS"

Albert E11is acufid una palabra muy precisa para designar la ten-
dencia de incorporar los 'debes’ a tu vida. Es la "deberizacion?
“Dbbefizas" siempre que actuas como sientes que debes hacerlo =
aunque prefieras otra forma de comportamiento.
Karen Honey la brillante psiquiatra comenta:

Los debes y deberias siempre producen

una. sensacion de tensidn que aumenta

a medida que !a persona trata de ac -

tualizar sus "debes" dentro de su com

portamiento.
Mas adn debido a la externalizacién del proceso, los "debes" -
siempre contribuyen a perturbaciones en las relaciones humanas -
de una u otra manera.
éAcaso los “debes" determinan gran parte de tu vida?
{Sientes que debes ser amable con tus colegas, apoyar a tu cényu
ge, ayudar-a tus nifies y trabajar mucho siempre?
¢Y si alguna vez faltas en algunos de estos "debes” te enfadas -
contigo mismo y por ello asumes las mclestias y la tensidn o ti-
rantez a la que alude Karen Honey?
Pero quizds &stos no son tus "debes".
S, de hecho, .pertenecen a otros y ti simplemente los has tomado
prestados, entonces te estas "deberizando”.
Existe la misma cantidad de "debas" que de "fo'debes". Estos in-
cluyen los : no debes ser grosero, tonte, necio, infantil, Tasci
vo, sombrio, agresivo, malhumorado, y muchos mds. No pasa nada -
si no guardas la compostura o no entiendes. Nadie te estd llevan
do 1a cuenta ni nadie te va a castigar por no ser algo que otra
persona dijo que deberias ser,
Por 1o demds, nunca puedes ser nada que no quieras ser, todo el
tiempo. Simplemente no es posible. 0 sea gue cualouier “"debe" te
producird tensiones puesto que no podrds realizar tus expectati- X
vas erroneas, Lo que produce tensién no es tu comportamiento indis :
crete, indigno, intolerante o Yo que sea, sino la imposicidn de -
los "debes".



LA ETIQUETA COMO UN “DEBES"
La etiqueta es un buen ejemplo de enculturizacidn indtil y malsana.
Piensa en todas esas pequeftas normas absurdas que te han impulsado
a aceptar simplemente porque unos especialistas en buenos modales -
asi lo decidieron. Coma el pollo de esta manera; espere siempre a -
que la anfitriona empiece a comer antes de empezar; al hacer las -
presentaciones presente el hombre a la mujer y no al revés; en las
badas, siéntese en tal sitio detewninado en la Iglesia; d& tal pro-
pina, vistase asi; expresese de tal manera. No se consulte a si mig
mo; bisquelo en el libro. Si bien los buenss modales son muy conve-
nientes, como el 90% de todas las normas de etiqueta, en realidad -
son reglas sin sentide que fueron pensadas arbitrariamente en un mo
menta dado. No existe una manera apropiada para ti; solo lo que td
decides es 1o apropiado pare ti. Puedes ser td quien escoja cdmo vas
a presentar a la gente, qué propina vas a dar, qué es lo que te vas
a poner, cémo vas a hablar, cémo vas a.comer, basindote estrictamen
te en lo que td quieras.
Cada vez que caigas en la trampa del iCémo me debd vestir para esta
ocasidn? o {Cémo tendré que hacerlo? estards cedienca una parte de
ti mismo. Estoy tratando de pedirte que el desarrollo cotidiane de
tu vida sea dirigido y orientado por ti mismo y no por los demds.
Ser jeal a ti mismo quiere decir que no tienes necesidad de un sis-
tema exterior de apoyo.
£1 progreso, tanto el tuyo propio como el del mundo depende de la ~
gente irracional y no de la gente que se adapta a la sociedad y a ~
cepta todo lo que se le pone en su caminc. E1 progreso.depende de -
seres que son innovadores, que rechazan los convencionalismos 'y mo-
detan sus propios mundos. A fin de pasar de Ta aceptacitn a la .+ -
accion, tendrds que aprender a resistirte a la enculturizacién y a
Tas influencias que te presiori’an para que te sometas.
L.a resistencia a la enculturizacibn significa tomar tus propias de-
cisiones y llevarlas a cabo lo mds eficiente y serenamente posible.
Los reglamentos tontos, las tradiciones y politicas necias no desa-
parecerdn jamds, pero ti no tienes forzosamente que ser parte de e-
Jlas. Simplemente encgete de hombros mientras los otros siguen a ~
las ovejas del rebafio.



SERRANO, I. A calzdn amarrado . México, O.F., pp. 181-182, 184-185

El teje y maneje de este pais tiene muchos matices humoristicos.
Digamos que es parte de nuestro folklore. Asi como se hacen cala
veras de azicar en el supuestamente flinebre dia de los muertos,=~
asi se confeccionan danzas y actos malabaristicas para saltar de
un tronquito a otro hacia la rama celestial.

E] primer paso es ser un lambiscén. La estrategia del gusano par
lanchin para suceder al poder a su amjgo el austero, no tuve -
grandes brotes de originalidad. Siguid la consabida priactica del
gusano rastrero, nada mds en grado superlativo.

Recuerdo que una vez en su casa, el partanchin 17eqd por el aus-
tero, que se encontraba commigo.

- Traes las agujetas de los zapatos desabrochadas - le dije a mi
amorcito cuando me despedia de é1.

Ni tardo ni perezosc, el gusana parlanchin se agachd a anarrdrse
tas.

.v... Enuna de sus visitas, en el que 17eg6 del brazo de su sefig
ra colocd canastas de frutas deliciosas a mi alrededor, le di las
gracias y se me antojd comer algunas, y en calidad de Cleopatra
ie dije: -Ay, que flojera pelar la fruta. Tenga la bondad de a~
yudarme ési?

Y se puse a pelarme las naranjas ....... fUn winistro pelando na-
ranjas y yo ahi echada como gato de angorai




Te has puesto alguna vez a meditar sobre lo que realmente sicmpre
has deseado hacer, pensar, sentir y/o decir; si no Yo has hecho -
ino crees que seria hoy un buen comienzo?

Si analizamos un poco todo el mundo que nos rodea podrds ver y ob
servar que a tu alrededor siempre existen Vimitaciones para diri-
gir tu conducta; si sales a caminar por la calle verds una serie
de anuncios que te indican lo que tienes que hacer y lo que no te
es permitido realizar, como por ejemplo, "no se estacione aqui®,
"tome el autobds donde estd )a parada indicada”, etc., y asi es -
en todos aquellos lugares donde asistes.

Remontdndonos a nuestra infancia todo se inicia desde el seno fa-
miliar donde te ensefian a comportarte come Yo espera la sociedad;
recordards que tus padres te indican como debias comer, respeta -
rds a los adultos, prestards a tus amigos o nifios de tu edad tus
Juguetes, etc. )

Con todas estas indicaciones, limitaciones y/o prohibiciones que
comiinmente se conocen con el nombre de Educacién te has desarro -
Tlado a 1o largo de tu vida; tanto en el dmbito familiar, escolar,
social y laboral, hasta hacer de ti lo que hoy eres.

iTe sientes feliz con lo que hoy eres realmente, o desearias cam-
biar tu forma de comportarte?

Cuantas veces muchos de nosotros deseamos actuar de la manera en
que ese momento sentimos y que por reglas y normas de comporta -
miento no es posible hacer y no 1o hacemos.

En aigunas ocasiones ino has tenido deseos de hacer tu voluntad?
como: no saludar a esa persona que es un ejecutivo de la empresa
donde trabajas y que te es sumamente antipitico y no lo toleras;
mandar a volar a tu jefe cuando te di instrucciones que ti consi-
deras obsoletas y ridiculas; darle un buen golpe a aquella compa-
fiera tuya que no deja de estarte pidiendo favores cuando ti tie -
nes cosas pendientes gue hacer. .

Todo esto hace de nosotros titeres y/o mufiecos manejados por los
demds, sin importar lo que cada uno de nosotros deseamos, senti-
mos Yy -quUeremos. )

Es tiempo que ti gobiernes tu conducta de acuerde a_tus pensamien
tos y sentimientos sin considerar 1o que piensen los demds; pues
al Gnico ser al que tienes que darle cuentas de tus actos es a TI;




pues td eres la persona mds importante de este mundo, el Gnico lo
suficientemente inteligente y capaz de actuar como ti lo deseas,

IVAMOS NO ESPERES MAS Y ACTUA POR TI MISMOi




A continuacidén hemos enumerado una serie de situaciones en las cua
les respondes con formalismos cusnde en realidad lo que deseas es
exactamente lo contrario.

1} Al encontrarte.a un conacide lo saludas y le preguntas "Que -
tal lcmo estds?; en verdad te preocupa o te interesa su salud?
2} Cuando has tenido algiin percance y le contestas el saludo a al~
guna persona "Buenas tardes" ia tY te parecen realmente buenas?
3) Te invita alguna amiga a su casa o comer y la comida te parecid
deshabrida; por quedar bien al despedirte le dices a tu amiga que
"estuve muy rica la comida"; ino crees que eres muy poco sincera?
4) Estds en una reunibn y tu campafiero tira el contenido de su va
‘so en tu vestido, ti le dices "no te preccupes"; &eso es 10 que -
realmente le deseas decir?

5) Cuando vas en up “pesero" y todo el camino has venido agarrada
hasta con los dedos de los pies, al bajarte le dices al chofer -
“gracias"; honestamente, ¢le quieres decir eso cuando ha expuesto
tu vida?

6) Cuando faltan pocos minutos para salir de tu trabajo tu jefe te
pide que realices algo que es urgente y le respondes “no se preo-
cupe, estard 1istg", lverdaderamente te parece justp?

7) A) estar en un restaurant consumiendo llega ol mesero y te pide
que liquides tu cuenta porque &1 ya se va y ti amablemente acce -
des a Bsta peticidn; Lno te parece que ese problema es del mesero
y del restaurant?

8) Cuando a dltima hora una amiga te 1Jama para avisarte que no -
podran verse, dindote una excusa muy tonta y ti le dices "no te -
preocupes, en otra ocasidn serd”, & es sincero lo gue dices?

9} Cuando en tu trabajo estds realizando tus actividades diarias
1lega otro-jefe y te pide gue realices un trabajo para &1, a lo -
cual tienes que acceder amablemente, cuando en realidad o que dg
seas es negarte rotundamente porque estds muy ocupada.

10) Cuando has estado planeande tu fin de semana y tu jefe el vier
nes te avisa que ese sdbado tendrds que ir a trabajar parque hay
que entregar un proyecto especial el lunes por lo que no te pue -
des negar, cuando lo que deseas es decirie que no tiene porque -
disponer de tu tiempo libre.

ANALIZA TUS ACTITUDES ¥ SE TU MISMA.



Sartre, Jean Paul La Niusea £d. Lozada México 1947 pp. 155 a 157

De improvisc digo, lastimosamente:

-Estoy contento de verte

La dltima palabra se estrangula en mi garganta, para salir con eso hubiera
hecho mejor calldndome. Seguramente va a enfadarse. Yo pensé que el primer
cuarto de hara seria pencso. Antes cuando veia a Anny, aunque fuera des -~
pués de uyna aysencia de veinticuatro horas, por la mafiana al despertar, nun
-ca sabia encontrar las palabras que e)la esperaba, las que convenfan a su
vestido, al tiempo, a las Gltimas palabras gue habiamos pronunciade la vis
pera. iPero qué quiere? no puedo adivinarloe.

Levanta 1os ojos Anny me mira con una especie de ternura.

-~ lEntonces no has cambiado nada? iSiempre eres tan tonto? Su rostro expre
sa satisfaccion. Pero que fatigada parece.

- Eres un mojdn -dice-, un mojdén a borde de un camino.

Explicas y explicards toda tu vida imperturbablemente que Melun estd a 27
kilometros. Por eso te necesito tanto.

~iMe necesitas? iMe necesitaste durante esos cuatro afios que no tevi?
Bueno, has estado muy discreta.

Hable sonriendo; ella podria creer que le guarso reccor. Sientp &sta sonri
sa muy falsa en mi bocay estoy incémodo.

- iQue tonto epesi Naturalmente, no he necesitado verte, si es esto lo gue
quieres decir. Ya sabes que no tienes nada particularmente regocijante para
Tos ojos. Necesito que existas y que no cambies. Eres como ese metro de pig
tino que se conserva en alguna parte, en Paris o en los alrededares. No
creo que nadie haya tenido nunca deseos de verlo.

-~ En eso te equivocas

- En fin, poco importa, yo no. Bueno, estoy contenta de saber que existe, -
que mide exactamente 1a diezmillonésima parte del cuadrante del meridiano -

terrestre. Lopienso cada vez que toman medidas en un departamento o que we
venden género negro por metro.

~ iAh si ? -dijo friamente-

- Pero padria muy bien pensar en ti sdlo como en una virtud abstracta, una
especie de limite. Puedes agradecerme que recuerde cada vez tu cara.

Ya hemos vuelto a las discusiones alejandrinas que era netesarig sostener -
en otros tiempos, cuando yo abrigaba deseos simples y vulgares, como decir~
le que la queria, tomarla en mis brazes., Hoy no tengo ningin deseo. Salve



quizd el de callarme y mirarla, comprender cn silencio toda la importancia
de ase aconteciniento extraardinario: la precenciae de Anny frente a mi.
<Y para ella este dia es semejante a los demds? A ella no fe tiemblan las -
manos. Debia de tener algo de decirme el dia que me escribid, o quizd fue -~
ra, simplemente un capricho. Ahora lo ha olvidado.

Anny me sonrie de golpe con una ternura tan visible que las lagrimas me asg
man & Tas ojos.

- He pensado en ti mucho mis a menudo que en el metra de platino. No huba -

dia que no pensara en ti. Y recordaba claramente hasta e} menor detalle de

tu persona.
Se levanta y viene a apoyar sus manos en mis hombros.

- Atrevete a decimme que recordabas mi cara, td que te quejas,

- Es diffcil -digo~, t0 sabes muy bien que tengo mala memoria.

~ Lo confiesas, me habias clvidado por completo. éme hubieras reconocida en
ta calle?

- Naturaimente, no se trata de eso.

~ Recordabas por 1o menos el color de mi pelo?

- {Pues claroi Es rubio

Anny se echo a reir

- Lo dices con mucho orgullo. Ahara que 1o ves no tiene mucho mérito.

Me revuelve el pelo de un manotdn.

~ Y tu pelo es rojo -dice imitdndome-; la primera vez que te vi tenias, no
lo olvidaré nunca, un sombrers blanco que tiraba a malva y que bramaba al -
verse con tu pelo rojo. Era muy penaso de mirar. éDdnde estd tu sombrero?
Quiero ver si tienes sjmepre tan mal gusto.

- Ya no usi.
. S$ilva ligeramnete, abriendo grandes ojos.

- iNo se te habrd ocurrido soloi £S7? bueno, te felicito.
bastaba pensarlo. Ese pelo no soporta nada, se da de coces con 105 sombreras
con los cojines de Jos sillones, hasta con el papel de las paredes que le
sirven de fondo. O si no tenias que encasquetdrtelo hasta las orejas, como
aquel fieltro inglés que habias comprado en Londres. Metias los mechones
debajo y ni siquiera. se sabia si tenias pelo.

Agrega, en el tono decidido con que se terminan las viejas disputas: - No ~

iNaturalmentei -

te quedaba nada bien.

Ya no sé que sombrero era.

- I.Yo decia que me quedaba bien?

- iYa o ¢reo que 1o deciasi No hablabas de otra cosa. Y te wirabas solapa-

i
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damente en los espejos cuando crefas que no te vefa.

Este recongcimeinto del pasado me abruma. Anny ni siquiera parece evocar re
cuerdo; su tono no tiene el matiz enternecido y lejano que conviene a ésta

clase de ocupacién. Es como si hablara de hoy, a lo sumo de ayer; ha conser
vado con plena vida sus opiniones, sus terquedades, sus rencores de otros =~

tiempos. Para mi, por el contrario, lo inunda toda una ola podtica; estoy -
dispuesto a todas las concesiones.



Schapenbaver, A. LO0s dos problemas fundamentales de la éfica. Temo 11
[d. Aquilar Argentina 1955 pp. 127-129

ET mdvi) principal y fundamental es en e} haabre, juual que en el animel, -
el egoismo, es decir, e} deseo de vivir y de bienestar. La palabra alesana
Salbstsucht {amor a si mismo) encierra una idea falsa de enfermedad. Puro -
la palabra Eigennutz (provecho propio) indica el egoismo, en tanto se haya
bajo la diveccidn de la rezén que lo capacita, mediante }a reflexidn, para
seguir un plan, sus fines; de ahi que se pueda Vlawar a Jos animales eyois-
tas, pero no interesadas. Canservaré, pues, la palabro egoismo para el con-
cepto general.

Este egoismo, tanto en el animal como en el hombre, va unido en la forma -
mds exacta al nGcleo y esencis mis intimos, del mismo; en realidad es idén-
tico. Por eso, normalmente, todas sus acciones brotan del egoismo, y en és-
te hemos de buscar, en primer término, la explicacidn de una accidn dada, y
a &1 hemos de dirigirnps todavia para descubrir, todos los medios que sir =
ven para llevar al hombre hacia el fin que se ha propuesto. E1 egoismo es -
ilimitado, por su naturaleza: el hombre quiere incondicionalmente, conser ~
var su existencia, quiere estar totalmente libre de dolores, entre los que
se encuentran, también toda indigencia y carencia; quiere tener el mayor
bicnestar posible y desea todo placer que ses ctapaz de disfrutar; incluso

intenta desarvollar en si, dentrc de 1o posible, nuevas capacidades para el
placer.

Todo 10 que se opone a los deseos de su egoismo despierta su descontento, -
su cdlera, sy odio: intentard destruirio como enemigo suyo. Quiere hacer pg
sible disfrutario todo, tenerlo todo; pero como esto es imposible, al menos
dominarlo todo: su lema es: "Todo para mi y nada para los demds”. EY egois~
mo es colgsal, desborda el mundo. Si a cada cual se presentase la elecqidn
entre su propia destruccidn y Ya del resto del mundo, no necesito decir lo
que 1a mayoria eligirfa. Asf, cada uno se hace a sy mismo el centro del uni
verso, 1o relaciona todo consigo, y tado lo que ocurra por ejemplo, los ma-
yares cambios en 1os destinos de los pueblos, lo relacionard, en primer lu-
gar, con su interds y pensard en @1, por muy pequefio e indirecto que sea, -
antes gue an nada. No hay contraste mayor gue el existente entre la atencidn
alta y exclusiva gque pone a cada unp en su propio yo, y la indiferencia con,
que, por to general, cantemplan los demds ese yo: igual que €1 los ajenos.
tncluso tiene su aspecto chmice ver a las innumerables individuos, cada uno
de Jos cuales, al menos en ¢} sentido prdctico, sbélo se tieme.por real a si



mismos y considera a los demds, en cierto modo, como meros fantasmas. La -
causa, en Gltima instancia, que cada uno se conoce directamente, y a -los o-
tros indirectamente, mediante la representacidn de ellos en su cerebro: y en
el conocimiento immediato afirma su derecho. A consecuencia de la subjetivi
dad esencial a toda conciencia, cada cudl es et mundo estero para si mismo:
pues todo lo objetivo existe sdéle indirectamente, come simple representacion
del sujeto; de tal suerte, que todo depende de la conciencia de si mismo. £l
dnico mundo que cada cudl conoce, realmente, y del que sabe 1o 1lena en si -
como representacidn suya y es por eso el centro del mismo. De ahi precisamen
te, que cada uno sea el todo en todo: se encuentra como propietario de toda
realidad y no puede haber para é1 nada mis importante que 81 mismo. Mientras
que en su conocimiento subjetive su yo se presenta en este tamafio colosal, en
el objetivo se reduce casi a nada a saber, aproximadamente a 1/1.000.000.000,
de Tos hombres que viven en la actualidad. Ademds €1 sabe con toda seguridad
que precisamente ese yo, mids importante que nada en el mundo, ese microcosmo
ante &1 que el macrocosmo se ofrece como mera modificanién o accidente esto
cs, .todo su mundo, tiene que hurdirse en la muerte; y por eso la muerte para
€1 al fin del mundo. Estos son, pues, los elementos de los que, sobre la base
de voluntad de vivir, nace el egoismo, que se extiende siempre como un amplio
foso entre hombre y hombre.
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toral establezca comunicacidn
verbal con otra persona‘utﬂj_
.2ando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
nos  dfas, con muche gusto,

fué un placer, muy emable,

para ‘servirie, no se preocupe.
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Cada ocasidn que la secreta~
ria dentro de la jorpada la-
boral establezca comunicacidn
verba) con gtra persona uti-

gracias, buenas tardes, bue -
nos dfas, con mucho gusto,

fuéun placer, muy amable, pa
ra servirle, ng se preocupe.
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A

A

5

v

NOMBRE

FECHA

PUESTO,
NO. DE REGISTRO 0BSERVADOR
HOQORARTIZQ
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Cada ocasidn que 1a secreta-
ria desntro de l1a jornada la-
boral establezca comunicacidn
verbal con otra persona utitl
zando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
" nos dfas, con mucho gusto,
fué un - placer, muy amable,
para servirle, no se preocupe.
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HO. DE PERSOMAS EN
CONDUCTA -0 ACTIVIDAD LUGAR HORARID ACTIVIDAD
Que la secretaria llegue
a su lugar de trabajo Area de
diariamente a Tas 9 AM. O
y 16 P.M. trabajo 9:00 A.M.
Area de
trabajo 16:00 P.M. @]
0BSERVADOR Svne - Evmvna
N0, DE REGISTRO )5 ceomn A= Vi-§F
CONDUCTA 0 ACTIVIDAD LUGAR HORAR 1O N oy oA EN
Que la secretaria llegue
a'su lugar de trabajo .
diariamente a 12 9 AM. Area de 9:00 AH. O
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Area de D
trabado 16:00 P.M.
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\
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NO, DE REGISTRO lee oBSERVADOR __ Eymviia. - Sailuias
H 0 R AR T 0O
CONOUCTA 10:00 - 10:30 [ 11:00 - 11:30] 12:00 - 12:30 | 13:00-13;30
Cada ocasién que 1a secreta-
ria dentro de 1a jornada la-
i boral establezca comunicacidn 5 ,(/ z/ 2
: verbal con otra persona uti- / e
1izando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
! nos dfas, con mucho gusto,
fudun placer, muy amable, pa
ra servirle, no se preoccupe.
) . : .
novsre Mo Eugenva. Cavdenas pyesto e cvetnwn, recin Q- Vi- {3
)
NO. DE REGISTRO ]1— OBSERVADOR Fv‘/\h/\l\_ et <_xl\\|\CL
i H O R A 1_0
CONDUCTA 10700 - 10:30 100-T17 T2:00 - 12:30 [I300-T3350

Cada ocasidn que la secreta-
ria desntro-de la jornada la- 4/
boral establezca comunicacién /\/ (9 3

verbal con otra persuna!utﬂi
zando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
_nos dias, con mucho gusto,
fué un  placer, muy zmable,
para servirle, no se preocupe.
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O R AR 1 O

10:00 = 10:30_]11:00 - 11:30] 12:00 - 12:30 { 13:00-13:30
Cadd ocasién que la secreta-
ria dentro de la jornada la- — Z,
boral establezca comunicacidn ) 4/ 5 /

verbal con otra persona uti-
1{zando frases cmo: por faver,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dias, con mucho gusto,
fudun placer, muy amable, pa
ra servirle, no Se preocupe.
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]
NO. DE REGISTRO ..__._.ii:___.__ OBSERVADOR

51\\110- - E.\'\nvvv\_~

CONDUCTA

10:00 - 103

Cada ocasién que 13 secreta-
ria desntro de la jormada la-
boral establezca comunicacidn
verbal con otra persona utill
zando frases come: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dfas, con mucho gusto,

fué un placer, muy amable,
para servirle, no se preocupe.
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cadd ocasién que la secreta-
ria dentra de 1a jornada la-
boral establezca corunicacidén
verbal con otra persona uti-

gracfas, buenas tardes, bue -
nos dfas, can mucho gusto,

fuéun placer, my amable, pa
ra servirle, no se preotupe.

lizando frases como: por favor,

4

10:00 - 3(:30 ]11:00 ~ 11:30) 12:00 ~ 12:30 { 13:00-13:30
</ 3 2
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reomn _ 15 VI-8F

e
ND. DE REGISTRO 2= <ilia - Enanaa
W 0 R AR TG
CONDULTA 10:00 ~ TO0-IT30 T2I00 = 12:30 [ 1370071373V

€ada ocasidn que 12 secreta-
ria desntro de 1a jornada la-
boral establezca comnicacidn
verbal con otra persons utilti
zando frases como: por faver,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dias, con mucho gusto,
fué un placer, muy amable,
para servirie, no se preocupe.
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HO. DE REGISTRO 222 Sluin - Evayna,
TSI )
CONOUCTA 0:90 = 30530 111:00 - 11:30] 12:00 ~ 12330 | 13:00-13:30
gada ocasidn que la secreta~

ria dentro de 1a jornada la- 9 (- 5
bora) establezca corwnicacidn
verbal con 0tra persona uti-
Vizando frases como: por faver,
gracias, buenas tardes, bue -

N nos dfas, con mucho gusto,
fubun placer, muy amable, fpa
ra servirie, no se preocupe.
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COKDUCTA 75760 ~ 10307 11300 TLE30 ] 12300+ 12730 [ IST0aT5:30

Cada gcasidn que la seareta-
ria desntro de }a jornada la- 5‘ ‘L/ L/ _3
boral establezca comunicacidn

verbal con otra persona utili
zando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dias, ¢on mucho gusto,

‘ fu& un  placer, muy amable,

: para servirle, no se preocupe.
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H O R A R I 0

COKDUCTA 10:00 - 30:30 ] 11:00 - 11:30] 12:00 - 12:30 | 13:00-13:30
Cada ocasidn que la secreta-
ria dentro de 1a jornada la~ 5) q g ;
boral establezca comunicacién
verbal con otra persona uti-
lizando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue ~
nos dfas, con mucho gusto,
fuéun placer, muy amable, pa
ra servirle, no se preocupe.

7 N .
nowere_No-fugonin Covdenas  puesto Secvetarn. reemn  f- vii-8%
o
0. DE REGISTRO 252 osservaoor ___ Silvia — Eranna
W O RARID
CONDUCTA Tor00— TOr 30 T O0-T1 130 ] 1200 = T2 [ I3 UEIs TS0

Cada ocasion que la secreta- -
ria desntro de Ta jornada la- 'I*/ f) 4/ 5
boral establezca conmnf:'acio'n
verbal con otra persona utilj
zando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dfas, con mucho gusto,

fué un placer, muy amable,

para servirle, no se preocupe.
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20:00 - 10:30° J11:00 - 11:30) 12:00 - 12:30 § 13:00-13:30

COKDUCTA

Cada ocasidn que la secreta-
ria dentro de la jornada la- ? 7, é G
boral establezca comunicacidn
verbal con otra persona uti-
1izando frases c-mo: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dias, con micho gusta,
fuéun placer, muy amable, pa
ra servirle, no se preocupe.
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Cada ocasién que 1a secreta-
ria desntro de Ya jornada la- g
boral establezca comunicacidn . /0 (9 :;

verbal con otra persona utili
2ando frases como: por favor,
gracias, buenas tardes, bue -
nos dfas, con mucho gusto,
fué un placer, muy amable, .
para servirle, no se preocupe. '
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