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I
INTRODUCCION

I.I. Objetivo de la investigacidn: determinar si existe alglin efecto

funcional de las interacciones directas verbales adecuadas e inadecua
das, sobre la conducta social de un Jefe y un Subjefe de Seccidn.
Para los efectos de introduccidn me es necesario explicar que es la -
comunicacidn, cuales son los conceptos que la conforman; (dentro de -
las cuales de suma importancia se encuentra el de relaciones humanas)
posteriormente se explica la comunicacién oral personal, inmediatamen
te después al enfoque tradicional se expone el punto de vista de =-~-
Skinner, "La conducta verbal" (Skinner,1957) al cual nos centraremos
debido al enfoque que nos presenta y el estudio en cuestidn toma.

De esta forma inicio los renglones que dan forma y cuerpo -a la inmtro-
duccidn.

El desarrolls de la tecnologia de la comunicacidn no estd positivamen
te relacionado con las comunicaciones interpersonales. Debido a la ——
existencia de dificultades en las relaciones que se dan entre los ——-
miembros de una organizacifn, y puesto que los -organismos humanos se
desarrollan entre un 90 por ciento aproximado de sus vidas en algln

tipo de organizacidn, es de importancia estudiar su comunicacidn.

I.2 "la comnicacidn organizacional. Es el flujo de mensajes dentro de
T

una red de relaciones interpersonales e interdependientes". (Goldhaber,
1977).

Esta percepcién incluye cuatro conceptos clave: mensajes, red, inter-
dependencia y relaciones.

El mensaje es la informacidn que es percibida y a la que los recepto-
res le dan un significado, que puede ser de personas, objetos y even-
tos generados sobre interacciones humanas. Los mensajes de la organi-
zacién pueden ser examinados segiin varias taxonomias; modalidad del
lenguaje; supuestos receptores; método de difusidn y propSsito de flu
jou

. E1 método de difusién, identifica la actividad de.comunicacidn emplea

da durante el envio de mensajes a otras personas. La organizacién em-



2

plea dos nétodos de difusidn de la comunicacién: a) Métodos "Software"

ys; "Hardware".

Los primeros métodos dependen de la capacidad y de la habilidad indivi
dual (particularmente pensar, escribir, hablar y escuchar) para comuni
carse con otros.

En estos métodos se incluyen las comunicaciones cara a cara. (conver-
saciones, reuniones, entrevistas, discusiones y actividades escritas).
Al motivo y por el que se envia y se recibe un mensaje en una organiza
cibn, asi como a la especifica funcidn que cumple es el propdsito de
flujo. Redding sugiere tres razones generales para explicar el flujo
de mensajes dentro de una organizacién: (Goldhaber,1977).

1). De tarea 2) De mantenimiento y 3) Humanos.

Los mensajes humanos estin dirigidos a las personas de la organizacién
y, afectan a sus actitudes, moral, satisfacciones y relacicnes. (Las
dos primeras razones no se explican debido a que son hasta cierto -—
punto irrelevantes a la investigacién, por lo que no tiene importan—
cia explicarlos asi, sucederd con otros conceptos en el transcurso de

la introduccién.)

El concepto siguiente que integra el de comunicacidén organizacional -
es el de "Redes"; el cual es el flujo de mensajes entre personas que -
conforman una organizacién siguiendo un camino denominado. Una red de
comunicaciones existe aunque abarque sGlo dos personas o toda una or-
ganizacién. El rol de las relaciones, la direccién del flujo de los -
mensajes, asi, como el contenido de los mensajes; son factores que in

fluencian la naturaleza y la extensidn de la red.

La organizacibn, dicta a quien ocupa un trabajo especifico la asigna-
cibn de tareas, éstas constituiradn su rol formal, &ste rol influencia-
vd a la persona a quien le comunique su trabajo, ademis de comunicarse
con otras personas por medio de canales establecidos, este empleado -

también puede hablar con ciertos empleados de otros departamentos o di
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visiones de la misma organizacidn; puede comunicar a otros trabajado-
res acontecimientos no relacionados con las actividades laborales; pue

de comentar ciertos rumores.

En estos casos el trabajador en cuestidn se comunicard via red de re-
laciones informales.

la direccidn de la red ha sido dividia en cominicaciones ascendentes,
descendentes y horizontales. las comunicaciones ascendentes tienen el
efecto de mejorar la moral y las actitudes de los empleados; por con—
siguiente influyen en los mensajes humanos y de integracion.

El tercer concepto que conforma el significado de la comunicacién or-
ganizacional es el de interdependencia; este concepto se centra en —
las relaciones existentes entre las personas que ocupan las varias po
siciones de la organizacidn.

El concepto de relaciones es el {iltimo a definir para la integracién
de la comunicacidn organizacional, una de las maneras de considerar -—
las distintas relaciones que pueden darse dentro del marco de una orga
nizacién es examinando los "grados de integracifn de los individuos -
sujetos a estudio, desde el sistema mds simple hasta la organizacin -

en su conjunto". Goldhaber (1877) escribe que Peace y Boren utilizan -

el término interaccidn personal al referirse a las situaciones en las
que la comunicacién se produce por medio de una relacidn cara a cara
e, identifica cuatro relaciones de este tipo segln el nlmero de perso
nas implicadas;‘éomunicaciones difddicas; comunicaciones seriadas; co—
municaciones dentro de peguefios grupos; comunicaciones con asistencia
de una audiencia. Estos cuatro tipos de comunicaciones se dan dentro
del marco de cualquier organizacién.

las comunicaciones diddicas explican la interaccidén de los individuos.
Dentro de la organizacidn los empleados se interrelacicnan con sus i-
guales, Sus superiores o sus compafieros, amplian sus conocimientos de
los antecedentes, experiencias, actitudes y conducta de las otras per—
sonas. Lstas relaciones pueden ser amistosas y producir efectos positi
vos en el desarrollo de la organizacién y de los individuos, o pueden

ser hostiles y producir efectos negativos en los individuos y en la or
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ganizacién.
AsiGoldhaber- (1977) escribe que Redding enfatiza que: "El clima de la
organizacién es mas crucial que las habilidades o técnicas de comunica
cidn para crear una organizacidn eficaz".
Otro punto que es mds importante estudiar, es la comunicacifn indivi--
dual. las experiencias pasadas y la fisiologia influencian en la per-
cepeibn; debido a las diferencias en la percepcién individual, es ne-
cesarioc admitir que nuestra conducta de comunicacién serd distinta —
cuando nos enfrentemos con estimulos procedentes del medio ambiente.
Por consiguieﬁte la comunicacidn es un proceso altamente personal go-
bernado por interpretaciones linicas de los mensajes humanos.
Cuando comprendemos la naturaleza personal de las comunicaciones, esre
lativamente fdcil admitir la naturaleza aproximada de las comunicacio
nes. Si el objetivo de nuestra comunicacifn es alcanzar la comprensidn
deberiamos de disponer de un sistema de comunicaciones comin, ya que -
si ambos fueran mis conscientes de los factores que influencian las
percepciones del otro, es muy posible que les resulte mis ficil rela—
-clonarse mutuamente. .
las organizaciones asumen gue las comunicaciones seran buenas siempre
y cuando el lenguaje sea claro y simple, Pero no es asi, sabemos que
son los individuos los que determinan el significado que desean a cual
quier palabra o mensaje.
Muchos de los problemas de conunicacidn que se plantean en las organi--
zaciones no son a la falta de claridad o a la utilizacién de expresio-
nes incorrectas, sino a las diferencias perceptivas entre los indivi-

duos que se estin comunicando. {Goldhaber,1977)

1.3 Otro enfoque que es mis préctico y sistemitico es el dado por Ski-

nner,

Anflisis funcional de la Conducta Verbal,~El hombre act@ia con la pala-

bra, la cambia y son canbiados por las consecuencias de su accibn. Es-

ta forma un proceso mediante el cual el organismo humano actla sobre

otros organismos y logra cambiar su conducta, logra un seguro y mis -



provechoso intercambio con un ambiente particular.

Cuando la conducta apropiada ha sido establecida, las consecuencias -
trabajan a través de procesos similares para mantener aquella conduc-
ta con fuerza.

Si por ocasidn el ambiente cambia, las formas viejas de conducta des-
aparecen, con la nueva consecuencia se construyen nuevas formas de ~-
conducta. la conducta altera el medio ambiente a través de mecanismos
de accidn y, estas propiedades o disminuciones estén frecuentemente re
lacionadas en una simple forma para el efecto producido. En general,
un hombre actfia solamente indirectamente scbre el ambiente, del cual
la consecuencia Gltima de su conducta emerge. Ejemplo; en vez de ir a
tomar en una fuente, un honbre sediento puede simplemente preguntar —
por un vaso de agua, 8sto es, puede palabrar (conducta verbal) la cual
produce ciertamente un patrdn de sonidos, la cual induce a alguien a
tomar y darle el vaso de aguaj; pero el vaso de agua que alcanza el ora
dor solamente es el resultado de una serie de complejos eventos inclu-
yendo- la conducta de un escuchando. Las consecuencias de cada conducta
estén mediadas por un tren de eventos no menos fisicos o inevitablemen

te de acciones mecinicas, pero con mayor dificultad de describir.

El término "conducta verbal", enfatiza el habla individual y reconoce
el uso de conducta especifica que es mantenida por consecuencias media
doras de otras personas.

Por otra parte, la conducta verbal no dice mucho acerca de la conducta
del escucha, aunque aqui puede ser poca conducta verbal a considerar,
si alguien no tiene ya adquirido respuestas especiales para el patrdn
de energla generada o requerida por el orador. La conducta del orador
y del esuchando, al unisono componen lo que puede ser llamado un episo
dio verbal al hacer un conteo de la conducta del orador hay que hacerlo
igualmente con el esuchando.

El orador puede ser estudiado cuando asumen al escuchando y el esCu-——

chando cuando se asume al orador.
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la extensidén con la cual nosotros entendemos la conducta verbal en un
andlisis causal, es para ser fijado el alcance para la cual nosotros -
podemos predecir la occurrencia de instancilas, y eventualmente el poder
predecir o controlar cada conducta al alterar las condiciones bajo las

cuales ésta ocurre. (Skinner,1937).

El Gltimo enfoque tedrico dado, (traduccidn del autor) nos permite a--
bordar el tema en cuestidn de una forma mis elaborada y objetiva. Antes
de continuar con el punto de vista funcional es necesario para indicar
su relevancia, nombrar algunos métodos, teorfas y enfoques de implemen
tacién tradicional para atencién de las relaciones humanas y que funcio
nan como estudios indirectamente relacilonados con la investigacién en
cuestidn:(debido a que han tratado el tema de la interaccién humana con
diferentes enfoques y procedimientos al método experimental conductual)
1. Administracidn cientifica
2, Escuela de las relaciones humanas
. Teorfas "X" y "y"
. AdministraciBn por objetivos

. Teorfa de la motivacidn humana de Maslow

3

n

5

6. Grupos de trabajo
7. la sociaometria

8. Sociograma

9, lLiderazgo

10. Grid Gerencial

11, Sistema cuatro

AsT, para entrenar en relaciones humanas, existen varios m&todos y/o -
técnicas, empero, &stas carecen de una base parcial cientffica,

Los estudios que guardan una aproximacibn sistemitica y objetiva que,
demuestran en los procedimientos utilizados y en la interpretacidn de-
datos que al emplear los principios del anflisis conductual, les ha per
mitido resolver y comprender fenSmenos de relaciones humanas y de habi

lidades, son los siguientes:



1. Una experiencia de autocontrol en ambiente laboral
2. Importancia del repertorio social sobre las relaciones interper—
sonales dentro del escenario laboral.

3. Una alternativa al entrenamiento de lideres.

Mismos estudios. que guardan una estrecha relacidn con el estudio que
mantiene nuestra atencidn,debido a su fundamento conductual experimen-
tal conductual que emplean.

Como una alternativa a entrenar y capacitar en relaciones humanas tene
mos el "Modelo de Capacitacifn en Interaccifn Humana", el cual esencial
mente se caracteriza por ser sistemitico y basarse en el andlisis cien
tifico de la conducta, mismo en que se manejan conductas observables y
por lo tanto se pueden definir de manera operacional, en una recopila-
eibn estrictade datos, asi como, el andlisis y la interpretacidn que
se da a los mismos.

Esta alternativa pretende entrenar a los sujetos que se influyen con

su comportamiento social, por medio de la conducta verbal directa.

Conclusiones, (Importancia del Estudio)

A nivel de conclusidn podemos dar lo siguiente: en todo centro de tra-

bajo se establecen miltiples relaciones humanas y estas varian en la
intensidad y cbjetivos, asi, tenemos que existen, "Relaciones formales"
~que Gnicamente se dan en y motivadas por el tmabajo (En sum, las em-
presas disponen de una serie de mecanismos para orientar y dirigir la
conducta laboral de sus empleados y todas se apegan a la estructura -
organizativa formal,' :

Lo que la estructura organizativa no puede limitar es la existencia de
lazos afectivos, de simpatfa, de compafierismo o agresidn entre los em-
pleados, la vida colectiva en el centro de trabajo propicia la crea—-
cidn de relaciones informales entre el personal y es situacidn donde -
conduyctualmente se egtablecen relaciones humanas, entendidas como: "la
informacifn que presentan los integrantes de una organizacién, que se
le designa cominmente como rumor, ésto es, que se establece con una re

lacidn independiente de los puestos que ocupan sin utilizar los canales
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o procedimientos especificos de la organizacién formal. (Martinez,1977).

Las relaciones humanas se consolidan con laintegracién de grupos infor

males, en donde la unificacidén gira en la simpatia e intereses comines.

En aquellos grupos informales, que se desarrollan dentro de las organi
zaciones, pretendo abordar el tema de las relaciones humanas, con el -
problema de la interaccidn directa verbal y su efecto sobre la conduc
ta social que dependiendo de sus consecuencias debe ser incrementada,-
mantenida o extinguida, segln sea el caso, para lograr un fenémeno hu
mano Optimo en la relacién hombre a hombre. -

El trato de aquel prcblema aunque no es nuevo, debido a que ya existen
estudios y hechos que reportan el trato experimental de las acciones y
reacciones verbales y su efecto sobre la conducta social v la relacién
hombre a hombre, es relevante estudiar el problema::con una aproximacidn
objetiva y sistemitica como lo es el "Modelo de Capacitacidn en Inter—
accién Humana" (Jiménez,1976) que con su enfoque conductual-experimen—
tal nos permite dilucidar algunas relaciones funcionales del fendmeno-
humano(interaccién humana en cuestiénl. Es de importancia debido al es
clarecimiento que arroja a las relaciones humanas en su conjunto dentro
de una organizacibén laboral. _

Esta investigacién pretende que sus resultados arrojen ciertan claridad
en los efectos que tiene el uso de conducta verbal apropiadas e lnade-
cuadas para optimizar y desfavorecer respectivamente la interacciébn —
social entre un jefe y un subjefe, que es de primordial importancia pa
ra lograr un entendimiento comfin y contribuya a alcanzar los objetivos

organizacionales y personales.



RESENA HISTORICA

II.1 Estudios indirectamente relacionados con el estudio en cuestidn.

la principal funcidn que tiene a su cargo un jefe es dirigir. Varios -
autores coinciden al decir que dirigir es un proceso de influir en las
actividades realizadas por una persona o por un grupo; son los esfuer-

Zos que se ejecutan para alcanzar las metas en una situacidn dada.

Frederick Winslow Taylor,en su escuela de administracién cientifica,es

de los tedricos del desarrollo humano mis identificados con este movi-
miento (la direccidn). Esta corriente se identificd con la tecnplogia,
se pensaba que para mejorar la produccién lo que se deberia hacer era
mejorar los métodos y las técnicas usadas, por lo cual se ha deducido
que al hombre se le consideraba como miquina o un instrumento. El resul
tado fue que las personas se tenian que adaptar a la administracidn y

no ésta a las necesidades de la gente.

En los pérrafos siguientes se da una experiencia préctica donde se a-

plica el enfoque enunciado,

Manipuleo de lingotes de hierro.-En la Bethlehem Stal Company se compro
bd que una cuadrilla cargaba un promedio de cerca de 12 y medio T. por
hombre y por dia, posterdormente investigaron que un buen cargador de-
bia transportar de 47 a 48 T. por dia, Asi la tarea de los investigado
res consistid en vigilar que &sto se cumpliera. E1 primer paso fue la
seleccidncientifica del obrero, Al tratar con los obreros bajo este ti
po de administracidn, es una regla inflexible la de hablar y tratar con
uno sdlo por vez, puesto que cada obrero tiene sus propias capacidades
y restricciones especiales. Se eligid uno, el problema se redujo a lo—
grar que el trabajador transportara 47 T de hierro en lingotes por dia
y estuviera satisfecho de hacerlo., Se procedi de la siguiente manera:
el trabajador fue separado de la cuadrilla de obreros y se le did las
siguientes Instrucciones: ~"Si usted, es un buen obrero hard exactamen
te lo que ese hombre le diga, cuando &l le diga". A las cinco y media
de la tarde habia cargado en el vagbn sus 47 y 1/2 T, (Brown,1811, ——
Goldhaber, 1917; Rogers,1980, Smith,1978, Taylor,1973) .
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La corriente que inicid Taylor seria reemplazada, a finales de los 20
e inicio de los 30's por un nuevo movimiento al se le denomind, 'la --

Escuela de las Relaciones Humanas" que fue iniciada por Elton Mayo.

"Lo inadecuadc de los supuestos en que se basaba la mayoria de los pri
meros trabajos de Psicologia Industrial fue demostrado por vez primera
por el fracaso de ciertos experimentos efectuados en las obras de -—-——
Hawthorne de la General Company.". En la época de los experimentos, —-
cundian la mumuracién y el descontento entre los 30,000 empleados de
la empresa.

Los expertos en eficiencia llamados a enfrentarse con el problema apli
caron los métodos corrientes, camo fueron alterar las horas de trabajo,
modificar la duracidn de los periodos de descanso, cambiar la intensi-
dad de la luz, y otras condiciones de ambiente, a fin de descubrir al-
gin medio para descubrir la tensién existente y para elevar la produc-
cidn, Pero los resultados de esas investigaciones fueron poco decisivas

vy, en 1924, la compafifa pidid la cooperacién de la Academia Nacional.

Ins investigadores seleccionaron un pequefioc grupo de seis. El grupo -—
fue puesto a armar reles de teléfono que tiraban por una rampa una -
vez terminados, que eran contados mecAnicamente al caer por el conduc-
to. Se pensaba determinar el ritmo inicial de produccién, lo cual per-
mitirfa apreciar la efectividad de las modificaciones aplicadas subse-
cuentenente, por los incrementos o decrementos en la produccifn de los
reles,

Durante la serie completa de experimentos, que durd cinco afios,un obser
vador acompafi® a las muchachas en el taller, anotd lo que sucedia, man-
tuvo informadas a las muchachas del experimento, les pidid consejos e
informes v escuchd sus quejas. :

Ias conclusiones fueron las sigulentes: la produccibn se elevd debido al
cambio de actitud de las operarias hacia su trabajo y su grupo.™ Al pe
dirles ayuda y cooperacidn', los investigadores lograron hacer que se
sintieran importantes. Su actitud total, que correspondia a la de los
engranajes independientes de una miquina, se convirtid en la de un gru

po acorde que trataba de ayudar a la compafifa a resolver un problema,
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Habian encontrado un puesto estable al cual pertenecian y un trabajo
cuyo propdsito veilan claramente. Por eso trabajaron con mayor rapidez
y eficacia que nunca. Quedb demostrado que la industria, a parte de

la produccién de articulos, tiene que llenar también una funcidn so--
cial y3 que el grupo primario, mis bien que el individuo aislado, re-
presenta la unidad fundamental de cbservacidn en toda investigacién --
industrial y, en fin la motivacifn adecuada es mis importante que las
condiciones fisicas del ambiente,

Bajo tales condiciones, el grupo desarrolld un mayor sentido de respon
sabilidad y en lugar de requerirse una disciplina mantenida por las —-
altas autoridades, &sta se formd en el grupo mismo. Finalmente, se ob-
servd que los sentimientos no solamente contaban mis que las horas de
trabajo, sino también mds que los salarios. (Brown,1911;Goldhaher,1977,
Rogers, 1980, Smith,1978.).

El estudio de las relaciones humanas dié pie para que Douglas Mc Gregor

desarrollara sus teorias "X" y "Y', que tienen sus cimientos en los

puestos acerca de la naturaleza humana y la motivacion.

Los administradores que estin de acuerdo con los supuestos de la Teoria
"X" consideran que las personas son indignas de confianza y de responsa
bilidad. '

Para Me Gregon, la administracién que se ejerce a través del control y +
la direccidn, es discutible como métodos para motivar a las personas —
cuyas necesidades fisiol8glcas y de seguridad estin razonablemente sa-
tisfechas y las de afiliacidn, estima y autorrealizacién estén pasando
al nivel de predominantes.

La teorfa "Y" dice que si las personas tienen una adecuada motivacifn
pueden dirigirse a si mismos y tener creatividad en su trabajo, Con es
te tipo de administracién se proporciona ayuda a las personas para que
maduren, ésto se logra al disminuir progresivamente el control externo

permitiéndoles hacerse cargo cada vez mis de su propio control,

En los siguientes renglones se da un ejemplo convencional de la admi—-—

nistracibn por objetlvos, que comprende cuatro etapas:
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Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo.

1.
2. Fijacidn de metas concretas para un periodo limitado.
3. El desarrollo administrativo durante ese periocdo.

.,

Valoracidn de los resultados.

Harry Evans es vicepresidente de Servicios de Personal de una enmpresa
manufacturera.
Thom Harrison ha sido director de administracién de personal desde ha

ce un afio., Evans lo selecciond entre cierto nimero de candidatos.

Harrison no es un buen jefe, ya que emplea a sus subordinados mas bién
como recadores que como recursos humanos de la firma, tiende demasiado
a imponerles sus puntos de vista practicos y de sentido com(n sobre lo
que debe hacerse, dejando a un lado los contcimientos profesionales es
pecializados que poseen.

Segiin Evans, aquellos factores se unian a una idea deficiente de la In
dole de su trabajo con el personal por lo que se le did la siguiente —
ayuda, que comprendid las cuatro etapas siguientes. .

Etapa 1.-Determinar los requisitos principales del trabajo.

Evans le dijo a Harrison que hiclese una lista de las que crefa eran -
sus responsabilidades principales. Harrison presentd su lista a Evans,
el valor de ésto fue la nueva formulacién de funciones a que dieron —-
lugar. Evans dijc a Harrison, de que no queria ejercer su autoridad co
mo jefe sino mis bien como consejero, y asesor seguro de que ambos te-
nian el mismo interés comln en que &ste cumpliese con su deber,

En cuanto comenzd a convencerse positivamente de ello cambid totalmente
la idea que tenfa de su cargo. Fn lugar de intentar descubir cdmo que-
ria Evans que explicase los distintos aspectos de su trabajo empezd a
pensar por cuenta propia.

Mis alin, para experimentar esa sensacidn de mayor libertad respecto a
la determinacién de sus propias funciones comenzd, con el apoyo decidi
do de Evans, a considerar a sus subordinados no como tales sino como -
recursos humanos de la organizacifn, al tratarlos y a utilizar en con-

secuencia,
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Etapa 2. Fijacién de Metas.
Evans le indicd a Harrison que debia pensar en organizar cbjetivos pa=
ra si mismo, y para su departamento durante los seis meses siguientes.
Le insinud no sélo de mejorar la actuacidn y el rendimiento general
de la unidad, sino la realizacidén de las metas personales.le rogd que
se trazase en términos generales las etapas a seguwir para lograr esos
objetivos. l
Finalmente, Evans rogd a Harrison que pensase en la informacidn y da-
tos que pudiera necesitar y en cdmo los iba a recabar con el fin de -

comprobar,al terminar el periodo, si habia logrado sus objetivos.

Etapa 3. Periodo de Preparacién.

El objeto es preparar la actuacidén de los subordinados: aumentar su -
competencia, lograr que dcepte sus responsabilidades plenamente, desa-
rrollar su capacidad de integrar sus deberes que le impone la organi-
zacién con la realizacién de sus aspiraciones personales. Asl durante
el proyecto Evans no intervino, sélo cuando Harrison se lo pedia. Ha-
rrison y sus subordinados fueron dando forma al proyecto con mis habi
lidad y delicadeza, no tard8 en comprender las auténticas dimensiones
del problema.

Etapa 4. Valoracidn de los Resultados.

Harrison recordd a Evans que ya habian terminado los 6 meses si querfa
que le mandara un informe. Evans le dijo que no era eso lo que queria,
sino la valoracidn de lo que habfa logrado en relacidn con las metas -
que se fijara seis meses atra&, con &sto puede tener base para planear
sus actividades en los seis meses venideros. Una semana despu@s Harri-
son se presentd a Evans con algunos apuntes para discutirlos.

Llos comentarios y la discusidn sobre la autocritica se desarrolld con

gran detalle. Evans vio que Harrison habia adquirido no poca intuicidn
introspectiva de sus cualidades, virtudes y defectos, por 1o que pu-
dieron hablar objetivamente de los aspectos en que deberfa examinarse

para mejorar mis su competencia.
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la teorfa de la motivacidn humana de Maslow, afirma que hay cinco ti-

pos generales de necesidades: fisiolégicas, de seguridad, de relacidn,

de integracidn y de autorrealizacidn.

las necesidades inferdiores (las cuatro primeras) son insatisfactores en
potencia, la necesidad de autorrealizacién es satisfactoria. Si se apli
ca esta teoria a la situacidn de trabajo, se ve que ciertas relaciones
"y condiciones y falta de seguridad en el trabajo: compafieros inamisto-
sos y malos jefes pueden producir una fuerte insatisfaccidn; y su ausen
cia no produce satisfaccifn sino descanso o tranquilidad. El tener un
trabajo de responsabilidad, interesante y que nos exija lo mejor, cau-
sa satisfaccién en el trabajo, su ausencia no da insatisfaccién, sino
sentimientos neutros e indiferentes respecto al trabajo: una investiga-
cibn que se hizo para averiguar si los hechos coinciden con la catego-
ria, se pidio a varios cientos de ingenieros y contadores relatar al
g0 sobre sus experiencias de trabajo, 'empezando con un momento en que
se hayan sentido excepcionalmente bien o mal con relacidn a su trabajo".
las causas enumeradas de satisfaccidén e insatisfaccidn no fueron las -
mismas. En la figura se contrasta la secuencia con que los diferentes
elementos de trabajo se relacicnarcon con relatos de satisfaccidn e in-
satisfaccién. Asi, el 90 por ciento de los satisfechos mencionaron el
trabajo en s y solo el 7 por ciento mencionaron las politicas de la -

empresa y la supervisién.

" Por otra parte, sblo el 27 por ciento de los resultados de insatisfac-
©18n mencionaron trabajo en si y el 62 por ciento mencionaron las poli
ticas de la compafila y la supervisién. la insatisfaccidn por el traba-
jo se debid a malas relaciones interpersonales, mala supervisidn y po-
1iticas de la compafila; la satisfaccién con el trabajo, se debid a un

trabajo exigente bien realizado.
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Otro enfoque tradicional que versa sobre la direccidn de perscnal y la

relacidn jefe-subordinado, es el Grupo de Trabajo ; algunos autores -

hicieron investigaciones en dos grupos de trabajo: seis muchachas de
la sala de ensamblado de reles y los 14 hombres del saldn de embobina

do de la Western Electric Company, de los estudios Hawthorne.

No hay duda de que el tamafio de un grupo es una dimensidén de gran im-
portancia ya que afecta la interaccién'y la aptitud de la:persona para
percibir a los demds. (Brown, 1911. Goldhaber,1977, Rogers,1980, Smith
1978). Los autores han hecho un grupo con las dimensiones que son més

importantes a la meta de moral.

Dimensiones de integracidn:-

Los miembros .del grupo de ensamblado eran del mismo sexo y de la mis-
ma edad, raza, situacidn sociecondmica, intereses, actitudes y hébi—-
tos lo que indica que era un grupo may homogéneo, como principio de —
cuentas, las muchachas pasaron juntas varios afios, y charlaban mucho
entre si, llegaron a tener mucha intimidad. El experimentador hizo im-
permeable al grupo debdio a que otras gentes no podian entrar al gru-
po. El grupo de la sala de montaje era menos estable que una familia
pero mis estable que la mayoria de los grupos de trabajo debido a que
el grupo persiste sin cambio a través del tiempo. las jbvenes del gru-
po ejercian control regulando la conducta de sus miembros.

En el grupo no existid la estratificacién ya que no hubo jerarquias. -
Las jbvenes dijeron quer les gustaba trabajar entre si mucho mds que —
con sus anteriores grupos por lo que tenian un tono hedfnico, Las mu-
chachas mostraron cohesién al trabajar estrechamente sin muestras de
divisidn ni conflicto.

Dimensiones Morales: :
El grupo del saldn de montaje tenia polarizacifn ya que estaba orien-
tado y trabajaban hacia una meta que era clara para todos sus miembros

y que éstos compartian, la productividad subié de menos de 2u00 unida

des a mis de 3000, El grupo tenfa una autonomfa relativa:el grupono es
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taba supervisado muy de cerca, las metas de produccidn y los métodos -
de trabajo estaban en gran medida fuera de su control. las actividades
del grupo de montaje eran altamente informales por lo que fue flexible.
El grupo de montaje era muy potente, pues no sbélo satisfacia las nece-
sidades econdmicas de sus miembros, sino sus necesidades de relacidn -
afectiva y de situacibn, mucho mejor que sus antiguos grupos de tnaba
jo. El grupo de ensamblado era altamente participativo, pues las chi—-
cas trabajaban juntas mis de 40 horas a la semana, aceptaban responsa-
bilidades asignadas y no asignadas, y estaban juntas después del traba
jo.

El grupo de embobinado, al que también se dio un cuarto aparte, era -
embobinar 'hileras" trabajo repetitivo que requeria alambrar, soldar e
inspeccionar las conexiones de tableros.

En la mayoria de las dimensiones de grupo, el equipo embobinador estu
Yo a la altura del grupo ensanblador. S6lo que el grupo embobinador es
taba mis estratificado. Estaba dividido en dos partes: la primera se ’
consideraba superior a la segunda, sentfa que éu converzsacic')n era supe
rior y menos ruidosa. Un miembro se reunia con los otros miembros de -
su clan para comer, intercambiar trabajos, para jugar, y para la vida
social después del trabajo.

El grupo enbobinador ejercfa también un mayor control scbre sus miem-
bros. Se valfa del ridiculo, sarcasmo y del "pufio" para disciplinar a
los obrervs que producian mis de lo que el grupo juzgaba propio, quie—
nes producian menos de 1o que el grupo juzgaba propio y "soplones", -
quienes le decian al supervisor algo que dafiara a un miembro del grupc.
Estos métodos eran de gran effcacia sobre todo porque el grupo tenia una
gran coherencia:--—los miembros querian que el grupo los aceptara y te

-
mian que los excluyeran.

La sociometria es un método que nos permite inducir las relaciones den
tro de un grupo. Consiste en pedir a cada miembro que haga una lista -
de las perscnas con las que le gustarfa trabajar. lLa aplicacibén mis ——
simple de las respuestas consiste en agrupar por partes a los trabaja

dores. Este método se usa junto con el sociograma:(Brown,1911, Rogers
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1980).Brown (1911) escribe que Jenkis en 1948 compard los sociogramas

de dos escuadrones aeronavales de la segunda guerra mundial para deter

minar por qué uno era eficaz y el otro ineficaz, para descubrir cdmo
se le podia dar mayor eficacia al escuadrdn ineficaz. Cada escuadron

se componia de un oficial en jefe, un oficial ejecutivo y 17 miembros

de vuelo. A cada hombre se le pidid en privado que nombrara quienes -

les gustaria mis tener junto a si para volar, y a quiénes no les gusta
ria tener. Una comparacién de los dos sociogramas mostrd lo siguiente:

1. En el escuadron eficaz no habia grupitos; el escuadron ineficaz te-
nia dos grupitos muy cerrados: cuyos miembros no tenian amigos fue
ra del grupito.

2. En el escuadron eficaz la mitad de los hombres escogieron a sus -
oficiales de mando y ejecutivos; nadie dijo que no le gustaria volar
con algunc de los dos. En el escuadronineficaznadie escogid al co—
mandante ni al oficial ejecutivo: ninguno rechazd al oficial ejecuti
vo.

3. En el escuadron eficaz no hubo elecciones de gente de fuera del es—
cuadron. En el ineficaz hubo cuatro elecciones de fuera.

la comparacidn mostrd sin duda que era necesario hacer cambios en la

jefatura del escuadron ineficaz, asi como efectuar ciertas transferen-

cias de dentro hacia fuera y viceversa.
¥

Liderazgo

Vroom y Mann (1960) usaron la escala fascista para el autoritarismo de
52 supervisores en una planta aislada de una gran empresa de reparto.
Inclinacidn del entrevistadoa:condenar y a castigar a todo aquel que -
viole normas convencicnales, a recalcar la Importancia del dominio y el
poder, a reafirmar su dureza personal.

De los 52 supervisores, 28 estaban al frente de grupos de choferes; —
los otros 24 de grupos de acomodadores.

Cada supervisor tenia de 30 a 50 choferes. Cada chofer se reportaba —
ante su supervisor entre 8:30 y 9 de la mafiana vefa que se cargara su

camibn, entregaba los paquetes y en la tarde, al concluir se reportaba,
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los acomodadores estaban en grupos pequefios, tomando paquetes de las -
bandas transportadoras, alisténdolas para cargarlos en los camiones y
cargéndolos.

Mediante escalas de actitud se midio la satisfaccién de los choferes y
acomodadores con su grupo de trabajo, con la situacién general de su -
trabajo, con'el sistema de pagos y con la alta gerencia. Se determino
la puntuacién media de cada uno de los 28 grupos de choferes y de los -
24 de acomodadores. Finalmente, estas escalas de satisfaccidn se rela-
cionaron con las puntuaciones de autoritarismo de los respectivos super
visores. (la tabla adelante muestra las correlaciones).

Los resultados fueron los siguientes: Entre los choferes, a mayor auto
ritarismo del superivosr, mayor el aprecie hacia €l y hacia otros as——
pectos de su trabajo. Entre los acomodadores sucedia lo contrario. ¢(Por
qué los dos grupos se hallaban en diferente situacién? los choferes
veidn a su supervisor un rato cada dfa; los acomodadores veian a su su
pervisor y a otros acomodadores la mayor parte del dia. Parece que la
diversidad en.las situaciones del trabajo mzpl,ma Jlag . diferencias ra-
dicales en la eficacia de los lideres autoritarios.

Ante hechos como éstos, se han concluido que el liderazgo se define me
jor, no como propiedad de una persona con rasgos poco comines, sino ——
como relacién entre una persona y una situacién., Especificamente lide-
razgo es el esfuerzo por usar de la influencia interpersonal para alcan
zar una meta. (Brown, 1911. Goldhaber, 1977, Rogers, 1980. Smith,1978).

Liderazge autoritario y satisfaccidn del trabajador.

Correlacién con la Escala - T

Satisfaccién con: Choferes " Acodmodadores
Trabajo en grupo 47 .01
Situacién general del trabajo A2 -, 37
Supervisor A1 -u1
Paga .29 -,19
Gerencia superior o alta W22 -.23
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Grid Gerencial.

En el enfoque interaccional, se hace un esfuerzo simultineo para cam-
biar tanto al sistema como a los individuos que lo componen. Asi, la -
teoria de la rejilla gerencial exige entrenar a los indiviudos para que
entiendan y apliquen la teoria de la rejilla gerencial de sistemas or-
ganizacionales.

"Blake, Mounton, Barnes y Greiner (1964) " Informaron del &xito de este
enfoque en una planta la Sigma de la Piedmont Company, tenia unos 4000
empleados, de los cuales 800 eran de direccidn y de técnica (asesorial.
La alta gerencia tenia a la planta como técnicamente competente; ademis
siempre habla alcanzado el miximo de produccién.

Sin embargo, dos graves problemas hicieron ver que debfa planearse y
realizarse un cambio. Uno de ellos se referia a las relaciones entre la
gerencia de la divisidén y la gerencia de la planta. La primera queria
delegar en la segunda muchas decisiones que durante algunos afics habian
sido exclusivas de la matriz de la divisidn. Fallaron los intentos de
delegacién. El otro problema era interno de la planta. Fstaban muy mal
las relaciones entre diferentes departamentos y niveles, y  corrian
rumores y sospechas de "imperialismo" y ambiciones de varios grupos.
El programa de cambio empezd con el entrenamiento en la rejilla geren
cial, Fl primer grupo de 40 gerentes participd en una semana de entre-
namiento; durante ella, cada uno examind su estilo gerencial, lo prac-

ticd en diversos problemas simulados y recibid retroalimentacién y cri

ticas de los demis participantes. El propSsito de entrenamiento era -
demostrar la superioridad de un estilo gerencial que conjunte una com—
binacidn de gran interés por la gente y por la produccidn, aporténdola
a la solucidn de problemas organizacionales.

los resultados revelaron que el 49 por ciento de quienes llenaron el —
cuestionario sentian que trabajaban mejor con su jefe, el 55 por ciento
opind que habia mejorado la forma en que su grupo trabajaba junto y el
61% dijo que habia mejorado la forma en que los grupos de trabajo, tra
bajaban entre si.

Tanbién revelaron mejoria las condiciones de produccidén y productividad
(Blake,1973, Goldhaber,1977, Smith,1978).
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Sistema cuatro )

Smith escribe que Marrow, Bowers y Seashore (1967) ofrecen un estudio
sobre cambio en la organizacidén. El método empleado en la Weldon Com-
pany se centrd primordialmente en cambios en el sistema organizacional.
A principios de 1952, la empresa lider en la industria de pijamas, -—-
Harword Manufacturing Company, comprd la Weldon Company, que tenila el
segundo lugar en volumen de produccidn. Antes de la compra, y por afios
Hardwod habfa dado buenas utilidades y Weldon no. Los nuevos duefios re
solvieron conservar todo el grupo gerencial de Weldon para mantener la
continuidad de la operacién. Originalmente, los Gnicos canbios contem-
plados fueron mejorar las instalaciones y los métodos de trabajo e im-
plantar sistemas de trabajo copiados de las instalaciones Harwod. Pero
no tard5 en verse que se necesitaban cambios mis amplios y profundos.
El plan incluyd tres elementos principales: primero, debia conservarse
tante gente de Weldon como fuera posible," afin de que no se alborota
ran las cosas", segundo, debian modernizarse la-planta en si, los méto
dos de trabajo y los sistemas de producciéng y tercero, se daria a la
compafila un nuevo estilo de vida en el que participaran la gerencia y
el liderazgo, que alentara a los empleados a participar en el proceso
de decisiones,

En 1964, Weldon quiso ver qué efectos habfa tenido los cambios,

El rendimiento de la inversifn de capital pas§ de -15% en 1902 a +17%
en 1364, El reemplazo de operadores bajd del 10 al u4%y el Indice de au
sencias diarias decrecit del 6 al 3%, la eficiencia de la produccidn
pasd de 11% a +14%, Datos semejantes de otras plantas Harwod también —
mostraron mejoria, pero no tan marcada., Al comparar las actitudes de
los trabajadores en 1964 con las de 1962, los evaluadores hallaron que
apenas eran mis favorables a la empresa, Empero, la respuesta a una -~
pregunta indicaba que el futuro era prometedor. En uno y otro afio se ~
preguntd al personal cufles eran sus proyectos respecto a quedarse en
la empresa o salir de ella, En 1962, la mitad de log empleados de Weld
don dijeron que planeaban salirse o que se saldrian cuando se les pre

sentara una buena oportunidad, En 1964, una gran mayoria planeaba que-
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darse indefinidamente. Un ejemplo final de cambio, la Sindicalizacidn
de la planta Weldon se realizd sin problema, pese a que todos los in-
tentos de sindicalizacidn anteriores a la compra hablan provocado ---

amargura y disputas. (Smith, 1978).
Conclusiones

Los estudios tradicionales ya enunciados no cumplen con el total de la
metodologia experimental conductual; el mis obvio de los elementos que
omite es la definicién clara y precisa de las preguntas de investiga—-
cibn o en su defecto de presencia las hipStesis, &sto entre otros como:
la eleccibn de un disefio experimental que nos permita contrastar las -
mediciones obtenidas en las diferentes fases o periodos del control de
las variables independientes sobre las dependientes, con el objeto de -
determinar si existe alguna dependencia o correlacidn entre éstas. He-
mos de definirlas operacicnalmente para un entendimiento comin de que -
se refieren a la misma conducta o variable todos los observadores, in-
vestigadores y lectores. La definici8n operacional da objetividad obser
vable a una conducta.

Los tipos de entrenamiento en relaciones humanas tradicionales no acen-
than las consecuencias producto de las conductas; al ser recompensantes
para el individuo, la conducta que las produjo se incrementan, de lo —-
contrario, si resultan punitivas la conducta del individuo se decremen
+ta y hasta puede dejar de emitirse.

Con base en lo escrito se Incrementan las conductas ''deseables" y se —
decrementan las "indeseables'".

En compatibilidad con el procedimiento conductual experimental, se rea-
liza una observacién, recoleccién, anilisis e interpretacién de los —
datos, de forma sistemitica favoreciendo la confiabilidad entre varios
observadores, asl como la generalidad de los resultados.

Los elementos anteriores conforman condiciones que se deben cumplir en
un procedimiento experimental, mismos factores que no se emplean en las
aproximaciones tradicionales, por lo que emplean otros procedimientos -

menos confiables v validos, como es la interpretacidén analftica.
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II. 2 Estudios directamente relacionados con el estudio en cuestidn.

En las siguientes piginas se describen algunas experiencias, directa—-
mente relacionadas con el problema que mantiene nuestra atencién, ésto
es debido a que curplen con las condiciones prescritas por el enfoque
experimental de la conducta, como alternativas para el estudio conduc

tual de las interacciones humanas.

El primer estudic: "Una experiencia de autocontrol en ambiente laboral"
(Orozco,1977).

Objetivo:
‘Integracidn de los jefes de departamento como equipo de tra-
bajo para el logro de los objetivos de la Direccidn General
de Personal de una Institucién Piblica. Para lograr el obje-
tivo, se uso el contrato conductual como procedimiento sis—
temitico estandart para resolver los problemas de grupo en
la organizacién",

Método:
"El método utilizado fue el experimental (funcional) para -
saber como los contratos conductuales afectan las relaciones
interpersonales y de trabajo dentro de la organizacidn,
El, disefio utilizado fue de tipo A-B-C.DondeA fue la linea -
base la fase B la experimental y la C el seguimiento".

Conclusiones:

"E1 objetivo se vio cumplido en base a la integracidn de los
participantes, pero no en base al contrato conductual pues —-
hubo problemas en su tonduceién, los instructures no tuvieron
control de los participantes debido a que &stos no cooperaban.,
Por lo tanto, el control fue Inverso, el grupo se unid y con-
diciond el comportamiento de los Iinstructores, hubo una mar—
cada agresién hacia ellos,

Se 1legd a la conclusifn que para llevar un contrato conduc-
tual se necesita el consentimiento de los participantes, asi

como el establecimiento de un objetivo comln para el grupo.



24

la intervencién de los instructores logrd que el grupo esta-
bleciera una dindmica que le permitié resolver algunos de —-
sus problemas. El grupo reportd estar satisfecho ya que ha-

bia mis unidén enire ellos.".

El segundo estudio schre la "Importancia del repertorio social sobre -

las relaciones interpersonales dentro del escenario laboral''(Ibarra, —-

1978).

Objetivo:
"Efectos del incremento del repertorio social en un sujeto -
sobre su actuacién y la influencia que &sto tiene en las re-
laciones interpersonales en el departamento de proceso de una
compafifa que presta servicios de ingenieria".

Sujetos:
Uno femenino,

Escenario:
"E1l Departamento de Proceso"

Método:
"El métcdo utilizado es de carfcter experimental (funcional)
El disefio utilizado fue el de A-B-C, donde A fue la linea ——
Base; B fue la fase experimental y C fue de seguimiento.".

Conclusiones :

"El objetivo se cumplibé ya que el sujeto incrementd su reper—
torio social en la interaccifén con sus compafiercos dentro de -
su ambiente laboral, Puede decirse que el entrenamiento que
se did al sujeto fue efectivo, pues se logr8 implementar el
repertorio social del mismo.

El método resulta altamente efectivo,

En general se puede concluir que:
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a) Es posible dar entrenamiento a las personas, en relacio-
.nes humanas, utilizando este método.

b) Que el repertorio social influye definitivamente sobre las
relaciones interpersonales.

c) Que al entranar a un sujeto, &ste puede influir scbre el

grupo.

El tercer estudio es sobre: "Una alternativa al entrenamiento de lide-

res" (Alves,1978)

Mé&todo

Objetivo:
"Entrenar a los supervisores en el uso correcto de los refor
zadores y verificar si es factible que los sujetos que apren
dan a manejarlos son capdces de hacer que los hombres y/o gru
pos que funcionan bajo su direccidn logran sus objetivos es-—
pecificos™.

Sujetos:

"Fue aplicado a tres supervisores de 1fnea del sexo masculi-

no',

Materiales y Aparatos:
"Material programado sobre Modificacién de Conducta®.
Dos rompecabezas,
280 cajitas de cartdn desarmadas

3 juegos vivenciales impresos para cada uno de los sujetos,

Conclusiones:
1) Es factible que se pueda entrenar lideres con este método.
2) Que los sujetos entrenados en el manejo y distribucidn de
los reforzadores puedan ejercer de manera satisfactoria -
influencia sobre un determinado grupo y cambiar el obje-

tivo o meta del mismo en una situacifn simulada.
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3) Cualquier cambio significativo en el manejo de los estimu-
los se relaciona con la ejecucién de los sujetos en la ta=
rea simulada.

4) Que los sujetos que son considerados como no lider simple-
mente manejan de manera adventicia los estimulos no cbte-

niendo asi los mismos resultados sobre la conducta.

Conclusiones

Ya analizadas las experiencias anteriores, podemos concluir que, utili-
zando un disefio experimental una pregunta de investigacién claramente -
definida, una observacién directa y especifica del objetivo de estudio,
un acuerdo de los objetivos y propdsitos con los participantes, utiliza
cién de los reforzadores convenientes, identificacién de las variables
pertinentes y una representacion e interpretacién adecuada de los datos
arrojados por la investigacibn, nos vemos capacitados para inducir con
clusiones confiables y vdlidas en el estudio de las interacciones huma

nas.
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II. 3 Resumen; Capltulo No. dos.

Con los principios de la Escuela Cientifica de Taylor, se lograron in-
vestigaciones en la interaccidn Jefe-Subordinado, mds los resultados -
que arrojaron sobreel.cema; fue con el cbjetivo de incrementar las habi
lidades productivas del trabador mis que arrojar claridad a las habili
dades scociales del mismo. Esta aproximacién no cumple con el total de -
las condiciones de la aproximacién conductual experimental; el mds pal
pable es la falta de generalizacidn, mostrando lo opuesto al enfatizar

un estudio individual (eleccidn del sujeto mis h&bil).

En los afios 20 a los 30, con la Escuela de Relaciones Humanas, Elton Ma
yo realizd estudios, con la aproximacién tradicional de la Psicologia,
que careciendo de los objetivos especificos y observaciones sistemiti-
cas 1llegd a conclusiones de las relaciones entre jefes y subordinados y
entre los subordinados mismos. Sus resultados arrojaron alguna claridad
en las relaciones humanas de los trabajadores de diferentes niveles -
aunque los mismos fueron obtenidos de una forma deductiva ya que care-i.
cid de una recopilacién, anflisis e interpretacién sistemitica experi-

mental, restindole uso cientifico.

Posteriormente al aparecer Mc Gregor con su teoria "X" y "Y", realiza
estudios centrados en dos areas, las mis importantes dentro de una or
ganizacifn; ia productividad y la de relaciones humanas. Con sus inves
tigaciones logra concluir que la fusién de ambas &reas, es condicién
para satisfacer los objetivos que se imponga cualquier empresa .

Mc Gregortrata claramente en algunas de sus experiencias la relacidn
Jefe-Subordinado, asociéndolos como dos participantes y formadores de
equipo de una organizacidn, los cuales deben compartir responsabilida-
des, satisfacer los objetivos personales y los de la firma a los cuales
pertenecen, En sus estudios Douglas McGregor sefiala de importancia, el
como se habla y sus consecuencias en la relacidn Jefe-Subordinado,pro-
blema que me interesa abordar de forma objetiva.

los estudios realizados con la teoria "X" y "Y', aunque muestran que -

fueron efectuados con cierta sistematicidad, no es lo suficiente para
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considerarla una aproximacién conductual cientifica, ya que no cumple

con el total de condiciones exigidas por este enfoque.

En 196, Blake, Mounton, Barnes y Greiner en su experiencia en la apli-
cacifn del Grid Gerencial, en la Planta la Sigma de la Piedmont Compa-
ny demostraron por los resultados arrojados, que se mejoran las rela-
ciones humanas, entre Jefe y Subjefe, dentro del grupo y entre grupos,
igualmente en la produccidn, cuando a los gerentes se les da a conocer
y aplicar el Grid Gerencial. (Blake,1973).

Esta aproximacidn carece de elementos conductuales cientificos para

el estudio del comportamiento, debido a queno especifica objetivos, ni
‘toma registros observacionales sistemiticos, aunando a &stos la falta
de un control adecuado de los factores que mejoran o dificultan la si-
‘tuacibn.

En el afio de 1962 Marow, Bowers y Seashere al realizar un estudio en la
Weldon Company aplicando el sistema cuatro. Este es el enfoque que to
ma en cuenta, tanto las actitudes y relaciones (clima organizacional)
condiciones y productividad de una organizacifén., Toma en cuenta las -
relaciones Jefe-Subordinado aplicando la Gerencia Participativa, don-
de, los ejecutivos y subordinados se dividen las responsabilidades cuan
do ambos han tomado decisiones. Este enfoque aunque guarda cierto pro-
cedimiento sistemdtico y clertos cbjetivos, no realiza observaciones
sistemdticas no logrando determinar cuales son los factores primordia-
les que puardan tales resultados, sus medidas son moleculares, no per-
mite describir el elemento fundamental que logra mantener o desequili-

brar una estructura de relaciones de trabajo y de productividad.

Dentro de las experiencias que guardan estrecha relacién con el estu-
dio en cuestidn tenemos:'"Una experiencia de autocontrol en ambiente la
boral", (0Orozco,1977) Esta investigacién muestra en su integridad el
uso de los elementos primordiales que conforman los principios de un
andlisis experimental de la conducta, aplicados en las interacciones -
interpersonales y de trabajo dentro de una organizacién laboral. Sin em

bargo menciono las deficiencias: primero hacer notar que son errores -—-
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atribuidos a las personas «ue dirigieron el estudio mas no del enfoque
metodolbgico empleado: a) No haber conseguido el consentimiento de los
participantes para establecer el contrato conductual; y b) no estable-

cer un objetivo comin para el grupo.

El segundo estudio;"Una alternativa al entrenamiento de lideres'(Alves,
1978) Este enfoque igualmente sigue con los principios dados por el —-
enfoque conductual experimental.

El estudio es relevante por el sefialamiento que nos muestra en el uso
de los reforzadores de una manera contingente para incrementar, mante
ner y extinguir la conducta que, igualmente son (tiles para el estudio

de la interaccién humana.

El Gltimo estudio; "Efectos del Incremento del Repertorio Social en un
sujeto sobre su actuacidén y las influencias que éste tiene en las rela
ciones interpersonales del Departamento de Proceso de una Compafifa que

presta servicios de Ingenieria". (Ibarra,1978).

Este estudio cumple con los principios del andlisis experimental de la

conducta. Ademis es el estudioc que mis se aproxima al estudio que man-

tiene nuestro interés, debido a que abordd de alguna manera las conse—

cuencias que mantiene la conducta verbal sobre la interaccién humana en
tre compaﬁer?s, simulténeamente incrementd y extinguid otras conductas

verbales.

A diferencia del estudio que me interesa, se dan las siguientes razones:

a) Pretendo determinar, si existe algln efecto adecuado o inadecuado -
de la conducta verbal directa sobre la interaccién humana entre un
jefe y un subjefe de Seccifn, haciendo uso de programas conductuales
e instigadores.

b) Los instigadores que yo utilizo son de tipo social, aplicados contin

gentemente y directamente al sujeto en el ambiente de trabajo,

En general, aplico el "Modelo de Capacitacién en Interaccién Humana'.-

como una alternativa para el estudio de los fenémenos humanos sociales
dentro de la industria.(Jiménez,1976 ).
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El modelo consta de los siguientes pasos:

1. Paso
A)

B)

D)
E)

B

3. Paso
A)

B)

de entrada.

Determinar el objetivo general de los accionistas, duefios o -

representantes con respecto a un producto o servicio, donde se
indique con claridad la politica para lograrlo y los resulta-

dos esperados a corto y largo plazo.

Determinar los objetivos generales operativos de las direccio
nes, gerencias, departamentos y/o secciones con las mismas ca

racteristicas del punto anterior.
de adquisicidn.

Presentacién de los objetivos a los empleados.

Presentacién de las poifticas de operacién que efectfian en su
departamento y/o seccidn

Discusién de los cobjetivos operativos y polfticas por cada uno
de los responsables de hacerlo realidad.

Reestructuracién de los cbjetivos operativos y politicas.
Elaboracién de los procedimientos de ejecucién del producto o
servicio correspondiente a cada unidad operativa.

Discusidn sobre procedimientos deejecucién con todos y cada
uno de los responsables

Reestructuracidén de los procedimientos de ejecucidn,
Reelaboracidn de instrumentos de control para evaluacidén del
cumplimiento de los procedimientos y objetivos.

Conformidad con los sistemas de evaluacién

Disefiar programas para la entrega de consecuencias (premios,

permisos, pago,etc.) de conformidad con los empleados.

de ejecucidn.
Identificar en cada empleado el repertorio conductual indispen
sable para la ejecucién de su funcién.

Ensefiar las conductas ausentes.
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4) Paso de evaluacidn.
A) Observar la ejecucién inicial para verificar la pertinencia de
los repertorios. '
B) Evaluar el logro de los objetivos y el respeto a los procedi-
mientos.
C) Aplicar los pasos acordados para la administracidn de las con

secuencias.

Corregir el sistema, modificando el convenio de acuerdo a los pasos -

sefialados para adquisicién.

~

Aquel modelo muestra un procedimiento sistemitico que, en un momento da
do resuelve factores que surgen en un trato individual o en un conjunto
de participantes dentro de la relacién hombre a hombre. El trato que lo
gra el modelo es por participante y cuando £stos interactlan e integran
un conjunto. Nos permite dislumbrar cuidles son lag conduchas verbales
que se deben incrementar para lograr una interaccidn Jefe-Subordinado
que les-sea Optima. Asi mismo,si ambos ya muestran las conductas ade--
cuadas, el modelo permite elegir un instigador y programa conductual -
que nos permite mediante el control, que log participantes mantengan
constancia en su conducta. En caso dz que aquélios mostraran vonducta
verbal inadecuada que traiga congige una consecuencia desfavorahle pa
ra su relacibn, el medelo permite encontrar un instigador para que Uno

0 ambos participantes reduzecan aquel comportamiento.,

El modelo, come logramos comprender, rnos permite resolver aquelios pro

blemas conductuales entre otros.



32

IIT. 10S SUJETOS, EL MATERTAL, EIL, PROCEDIMIENTO.
Pregunta de investigacidn ¢ Tendra efecto el control de la conducta ver-
bal (cara a cara) por medio de programas conductuales, de modo que al-

gunas tengan efecto de reforzar y otras mis de extinguir, emisiones -

verbales en una interaccidn humanade un Jefe y un Subjefe de Seccidn.

IIT.1. Sujetos:
Un Jefe y un Subjefe de Seccidn.

Escenario:

Institucién Piblica. Seccién de Intendencia.

I1T.2 Materiales:

—Registros Observacionales: los elementos indicani .
dias, horarios y conductas conformando su estruc—
tura. (Ver Anexos Gy H).

—Pliegos de Cartulina.

Variables:
Variable Independiente (V.I.); Proyecto de Capacitacién
en Interaccidn Humana. Con el empleo del Programa de -
Intervalo Fijo de 20' e Instigadores Sociales de Aproba-

cidn y Desaprcbacidn:

A.- Instigadores de Aprobacidn Conductas
Ai) iMuy Bien; Se comunicaron X veces I.V.F.
Ay) ;Biéni Se comunicaron X veces I.V.F.
Aj) iMuy Bienj Estuvieron de acuerdo X veces A2
A,) iBienj Estuvieron de acuerdo X veces A2
AS) iMuy bienj Se presentaron atencidn X veces I.V.V.,

As) iBienj Se prestaron atencibn X veces I.V.V.
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Criterios de Aplicacién

1) iMuy Bien; ; cuando el sujeto emitid seis y mis conductas correspon
dientes después de aplicar el Programa de Intervalo Fijo de ——-

)

veinte minutos (I'F'ZO'

2) iBienj cuando el sujeto emitid cinco o menos conductas correspon--

dientes, después de aplicar el programa I'F'ZO'

B. Instigador de Desaprobacién Continuo Conductas

Bi) iMuy Mal; Estln en desacuerdo. Reconsi
deren las circunstancias y traten de -

estar de acuerdo. D2

By) iMuy Malj Ud(es) levantan la voz, in-
necesariamente para comunicarse, no lo
deben de hacer. I.V.A.

B,)  jMuy Malj No debe(n) comunicarse emplean

do groserias en su expresidn. I.V.G.

B ) iMuy Mal; Ud.(es) esta(n) utilizando ---
sobre-entendidos "ese", "aquel", "sobre-
ese". Debe nombrar el objeto, perscna o

evento por su nombre. I.V.S.

Criterio de Aplicacién

Cada ocasibén que el capacitando emitid una de las-conductas correspon
dientes.

Variable Dependiente (V.D.); Interaccifn Humana directa verbal de los
capacitandos (Jefe y Subjefe de Seccidnl.

Conductas Verbales Directas Tratadas:

1. E.W.F. Cada ocasidn en que ambos participantes se comunican verbal
mente y de forma directa por itres segundos o mis y que no

exista una pausa de mis de tres segundos.
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2. A2 Cada ocasién en que ambos participantes se comunican yer-—
balmente y de forma directa por tres segundos o mis y que
participen de una decisién unanime, en cualquier tipo de —
&rea, como: de s? mismos, de terceras personas, objetos, -
trabajo, etc.

3. D=2 Cada ocasidn en que ambos participantes se comunican verbal
mente y de forma directa, por tres segundos o mis y que no
estén de acuerdo o no participen de una decisién unénime, -
en cualquier tipo de &rea, como: de si mismos, de terceras

personas, objetos, trabajo, etc.

4. I.V.V. Cada ocasibn en que ambos participantes se comuniquen ver—
balmente y de forma directa por tres segundos o mis y se -
miren directamente a los ojos o a cualquier parte del cuer-
po' o al objeto al que se refieren, sin que exista una pausa

de tres o mis segundos,

5. I.V.A. Cada ocasién en que ambos participantes se comuniquen verbal
mente y de forma directa levantando la voz a mis de 40 de—
cibeles., (Schaum,1975).

6. I.V.G. Cada ocasifn en que ambos participantes se comuniquen ver—
balmente y de forma directa, empleando groserias, tales —-
!
como: Pendejo, Pinche, Buey, Mamdn, Idicta, etc.

7, I.V.S. Cada ocasién en que, ambos participantes se comuniquen ver-
balmente y de forma directa empleando sobre-entendidos, ta-
les como: Ese, sobre-eso, aquel, aquella, sin que el parti

cipante sefiale el objeto al que se refiera,

Disefio:
El disefio que se empled es de cardcter Experimental Funcional,
que consiste en tres Fases: A-B y C; donde A es la Linea Base,

B es la Fase Experimental y la C es la Fase de Seguimiento,
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Fase Pre-Experimental

El Objetivo General que se determind en el campo de Relaciones Humanas
en el trabajo para que fuese acatado por el Jefe y el Subjefe de la ~-

Seccidn de Intendencia, se da en los siguientes renglones.

Ambos jefes deben comunicarse de forma fluida y constante, empleando en
su expresién términos y conductas adecuadas, como: prestarse atencidn
por cada ocasién que se comunican los responsables de la Seccidn de TIn
tendencia. Deben alcanzar un alto porcentaje de opiniones undnimes para
lograr objetivos comnes. Fs sumamente importante que excluyan la emi-
sién de jergas, groserias e igualmente que levanten el tono de voz ——

cuando no es necesario,

El Objetivo General fue concluido por el Jefe Tnmediato de la Seccidn

de Intendencia. (Departamento de Administracién de Personal).

2. Se tomd un Registro Anecddtico, con el objeto de verificar que con
ductas verbales directas y en qué proporcibn las expresaba cada uno -
de los participantes, tomando como criterio el Objetivo General pro-
porcionado por la Administracién de Personal.

Los registros fueron tomados durante el treanscurso de dos dias, por -
dos observadores con' un total de ocho horas, abarcando en general la
jornada de trabajo.

Las conductas que se obtuvieron fuercn las siguientes:

1. E.V.F.3; 2. A¥2; 3)D#2; u4) I.V.V.; 5)I.V.A.; 6) L.V.G. y 7I.V.S.
(Ver pagina No.33).

3. El Objetivo General, dado por el Departamento de Administracidn de -
Personal se presentd al Jefe y Subjefe de la Seccidn de Intendenciagl
cual fue modificado de forma que ambas partes obtuvieran una concesidn

en cada una de las conductas. (Ver Tablas No. 1y 2)

4. Se diseflaron registros cbservacionales de frecuencia como instrumen

tos de medicidn, para determinar el logro del Objetivo General en In-
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teraccidn Humana por los dos participantes. (Ver Anexos G y Hy pég.32)
a) Los instrumentos de evaluacidn se presentaron a los participan-—

tes con el objeto de cbtener su acuerdo.

5. De acuerdo a las necesidades, se construyd el Proyecto de Capacita-
cidn en Interaccidén Humana. (Ver pégina 32 y 33)

El Proyecto no sufrid modificaciones, fue aceptado por el Jefe y el -
Subjefe de la Seccidn de Intendencia, en el momento en que se les pre

sentd para que lo analizaran,

6. E1 Proyecto de Capacitacién, el Programa y los Instigadores Conduc-
tuales Sociales fueron dados al participante Directa y Personalmente,

en el Momento Oportuno, asi como lo sefialara el instigador apropiado.

III. 3 Procedimiento.

Linea Base

Obtenidas las conductas en el tegistro anecddtico y la definicidn ope-..
racional de las que mis frecuentemente se presentaron. Se levantd un
conteo por frecuencias por cada una de las siete conductas resultantes

en horarios y durante siete dias distintos. (S8lo se presentan grafi-

cas de conductas que sus resultados representan. el total. de ellas).
Se continud a comparar la Frecuencia Acumilada en promedio (por dos -
observadores) por cada una de las conductas, durante los siete dias,
contra el Objetivo General Acordado por la Administracidn de Personal.
(Ver Tablas No. 1y 2).

7. Obtenidas las discrepancias que, mostraron las conductas reales emi
tidas por los participantes contra 1o que nos indica el Objetivo Gene-
. ral, se planted un nuevo Objetivo General Acordado por las dos partes;
a) Por la Aministracidn de Personal; y b) Por los Participantes. Con
lo cual se concedid la aplicacién del Proyecto. (Consultar las Tablas
No 1y 2. Ver Pagina 38 y.39),
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Fase Experimental.

8. E1 Proyecto entrd en aplicacién de la siguiente manera: Las conduc
tas que previamente se determind que fueran incrementadas, se aplicd
el "Instigador de Aprcbacién" (en el momento en que transcurrian los
veinte minutos de acuerdo al progrma I'F‘ZO') al sujeto que emitid -
la conducta correspondiente, de manera directa y verbal (por el obser
vador No. 1),

En el caso de las conductas a extinguir, fue aplicado el mismo proce-
dimiento directo, aunque se empled el "Instigador de Desaprobacién -~
Continuo", contingentemente cada ocasién que el sujeto{s) emitia(n) -

la conducta.

9. Se emplearon representaciones graficas, como un instrumento que in
dicara la efectividad y desarrollo del programa e instigadores emplea-
dos, que reflejaran el ascenso y decremento de cada una de las conduc

tas durante el transcurso de siete dias en diferentes horarios.

Fase de sepguimiento.

Se registrd nuevamente la frecuencia de cada una de las siete conduc—
tas durante siete dias, reiteradamente se graficaron por dia y hora—-—
rios, con el objeto de realizar una comparacién contra la Fase A (Li-
nea Base) y ési, tener el criterio y determinar si el participante lo
g6 o no, el Objetivo General Acordado por ambas partes, (Departamen-
to de Personal y Anbos Participantes}. Ver Tablas No, 1y 2,

La Confiabilidad que se obtuvo en promedio de las Fases A,B y C fue

de 90 por ciento,(por dos observadores).
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IV.RESULTADOS

Ahora pasemos a analizar y concluir qué fue lo que sucedid en algunas
de las conductas de los participantes durante la aplicacidn del pro--
yecto. (Conductas cuyos resultados, son representativos del total de

ellas, debido al desenvolvimiento similar durante el transcurso del -
estudio). Para ésto, consulmtamos las graficas representativas de los
sucesos de las conductas en cuestibn, dentro de cada una de las fases
que conforman el "Modelo de Capacitacidn en Interaccién Humana'; asi,
hacemos referencia a los resultados de los registros de la Linea Base,

Fase Experimental y la de Seguimiento:

CONDUCTAS

EVE | As2 D2 I.Vv.Vv.! I.V.A.{I.V.G.|I.V.S.

OBJETIVOS Jgs| gs|adstags

EN BRUTO
OBJ. DADO POR EL uo | 38 | 2d20] uw|lu|ololofo
DEPTO. ADMTVO.
PROMEDIO DE LINEA
BASE ug | 27 8| 27|23 Au | sls|ul7
ACUERDO — DEPTO | 88 |27 | 8| 27123 | 2w |sl8 |ul7
ADMIVO. ¥ PARTICL 1 419 | 15 2| +5(+10 | -1]-2 | =2|=6 | -1{-1
PANTES = (0| -2| Aolti0 | A2 | =236 polf7l
58 | 42 6| 32(33 il2) 3l 2]olo
PROMEDIO DE FASE .
i 62 | 60 1| us|u7 wl1] 1|11 0.2
PROMEDTO DE LA FA- ] !
o DR ShcUmr e, | 101 | 105 3l sdss| o .1 2{3].1 0

TABLA No. 1. Porcentajes conductuales en bruto.



CONDUCTAS
EVF |A~2 |Dv2| I.V.V. | I.V.A. I.V.G. | I.V.S
J_S J__ S J J S
OBJ. DACO POR EL | 100| 90| 10{ 0} 50| 10 {10 |o |0 {0 |o
DEPTO. ADMIVO.
PROMEDIO DE LINEA| u8| 27| 8| 27| 23] 2| u |5 |8 |4 |7
BASE
ACUERDO — DEPTO.
ADMIVO. v PARTI. | +21| *+55[-25 +18| +43| -50| -50]-40|-75{-.3 .1
CIPANTES .
PROMEDIO DE LA —- . _ _aal _aal —100l -
FASE EXPERTMENTAL | 29| *122|-98| +77 |+1o4| +100|-75 |-80|-88|-100(-.71
PROMEDIO DE LA FA | +110| +288|-96| +222]+233| -100|-98 |-60|-62[-75 |-100
SE DE SEGUIMIENTO

TABLAINO. 2. Porcentajes conductuales en tanto por ciento.

1a Tabla No. 1., muestra en sus columnas cada una de las siete conduc-

tas tratadas en la investigacidén y en sus renglones los objetivos y los

promedios alcanzados en puntaje en bruto por los participantes, asi, -

tenemos que en la interseccidn del primer rengldn con la primer colum-

na, se da el Objetivo determinado por el Departamento de Administra——-

cidn en este caso, pidid cuarenta emisiones para la conducta "E.V.F.",

mismo Indice que deberian expresar los participantes.

En el segundo renglén y continuando con la primera columa, se da el -

promedio obtenido por los participantes en la Linea Base que fue de 48

emisiones por dia para la conducta "E.V.F.".

En el renglén nimero tres, la tabla nos muestra el acuerdo entre el De
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partamento administrativo y los participantes en puntaje en bruto, ba-
sandose en el promedio obtenido en la Linea Base de 48 emisiones; am-

bas partes acordaron en que los participantes incrementaran las expre

siones de la conducta en cuestidn diez veces mis, por lo que el total
de emisiones deberd ser de 58 por dia al terminar el estudio con la —-
Fase de Seguimiento.

El renglén nimero cuatro, nos da el promedio que se presentd en la —-

Fase Experimental obtenido por los participantes en la conducta ———

"E.V.F.", que en este caso fue de 62 emisiones promedio. (Por dos ob-

servadores y por siete dias).

Al analizar el rengldn nlmero cinco nos percatamos que se trata del —
promedio obtenido en la Fase de Seguimiento por los participantes que,
continuando con la primera columna existe un total de 101 expresiones

de la conducta "E.V.F."

. Fn las conductas: I.V.V., I.V.A., T.V.G., y I.V.S. se hacen dos divi--
siones, una para mostrar los promedios y objetivos para el Jefe (J) y

otra para sefialar lo correspondiente al Subjefe (S).

‘De esta forma, y siguiendo el procedimiento para la lectura de la ta-
bla, nos permite hacer comparaciones de los indices obtenidos en cada
una de las fases y verificar si los objetivos fueron logrados por los

participantes.

De la misma manera que se procedid a dar la explicacidn de la conducta
"E.V.F.", sucede con el resto de las columnas e igual forma se debe -
leer la Tabla No. 2; aunque difiere en que los porcentajes se presentan

en tanto por ciento y en la primera en bruto.
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GRAFICA No. 1

Al analizar la Grafica No. 1 (Ver Anexo .C) nos percatamos que nos ofre
ce e ilustra el desarrcllo de la conducta "Episodio Verbal Frecuente",
que, presentaron los participantes durante las tres fases en que durd

el registro, a saber; Fase de Linea Base, Experimental y la de Segui-—

milento.

Durante la primera fase (Linea Base) la conducta en cuestidn mostrd ——
cierta estabilidad en su frecuencia de presentacidén (emisiones) duran—
te siete dias que se tomd el registro, sin embargo como podemos obser—
var, en dos dilas; el segundo y el cuarto, los sujetos presentaron me--

nor frecuencia que en el resto.

Al confrontar los indices de frecuencia de la Linea Base (Fase A) con
los obtenidos en la Fase de Seguimiento (Fase C) por cada uno de los —
dias de registro, cbservamos que los seis primeros de la Fase C, mues—
tran un alto porcentaje de incremento con respecto a los mismos seis
dias de la Fase A. Con respecto al séptimo dia se mantiene el mismo —
indice de frecuencia de emisiones en ambas Fases (A y C), Esto es de——
bido a una disminucién de actividades por los participantes (Jefe y —

Subjefe de Intendencial en su jornada de trabajo.

Por otro lado, los participantes se comprametieron en la formulacién —
del Objetivo General, incrementar la conducta en un 22 por ciento como
podemos verificar al consultar la Tabla No. 2 (Ver pdg.3S) y la Gré-
fica No. 1.

Concluimos que,los participantes lograron un ascenso de frecuencia en
emisiones de la conducta en cuestidn en un 110 por ciento, por lo que
no sdlo cumplieron con el objetivo, sino lo sobrepasaron cuatro veces

mis de lo acordado.

Estos resultados, fueron obtenidos después de aplicar los instigadores
de aprobacién, durante la Fase Fxperimental con la aplicacidn de un —

programa de I'F‘2O' .
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GRAFICA No.2

La Grafica No. 2 (Anexo D) nos ilustra el desarrollo de la conducta —-
"Acuerdo Entre Dos" que presentaron los participantes durante el trans
curso de las tres fases,periodo que durd el registro observacional, a

saber: Fase de linea Base, Experimental y la de Seguimiento.

Durante la primera Fase (A) la conducta "A % 2", mostrd una inestabi-

lidad,como lo podemos observar en los indices de frecuencia, por ca-
da uno de los dias que conformaron el pericdo de registro; ésto es de-
bido a la intensidad relativa de trabajo que se presentd en cada uno -
de los dias tratados en la Seccidn de Intendencia (¥scenario de regis-
tro).

Al confrontar los indices de frecuencia de.Jla Linea Base con los que -
muestra la Fase de Seguimiento, observamos que por lo menos en cada —u
uno de los siete dias de esta dltima Fase de registro, se duplicd y en
algunos casos, se triplicd la frecuencia de emisiones de la conducta -
VA 21,

Al séptimp dia de registro, en la Fase C la conducta en cuestidn mues-
tra un descenso en la frecuencia de emisiones, al compararlo con el ——
resto de los dias, no obstante, los participantes duplicaron las emi-
siones de la conducta al confrontarlo con el séptimo dia de la Linea

Base.

Con lo referente al Objetivo General,acordado por los participantes, -
se comprometieron a incrementar las emisiones de la conducta a la que
nos referimos en un porcentaje de 55 por ciento, como podemos consta-
tar al consultar la Tabla No, 2 (Ver pigina 39 y la Gr&fica No. 2).
Los participantes no s8lo lograron el objetivo, sino que, lo scbrepa—
saron,segin lo demuestra la frecuencia emitida y el incremento real -
de un 288 por ciento.

Estos resultados fueron obtenidos despu€s de aplicar contingentemente
los instigadores de aprobacifn con un programa I.F. g1 durante la
Fase Experimental.
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GRAFTICA No. 3

la Grafica No. 3 (Anexo E)} nos ilustra el desarrollo de la conducta -
"Interaccién de Vista a Vista" que presentd el Jefe de la Seccidn de
Intendencia, durante las fases en que se registr: Fase de Linea Base,

Fase Experimental y la de Seguimiento.

Durante la Linea Base, la conducta "I.V.V" se mantuvo estable durante
los siete dfas que formaron el periodo de registro, asi, lo demuestran

los indices de frecuencia de las emisiones por parte del sujeto.

Podemos notar que la Fase de Seguimiento, como el participante,muestra
un ascenso en la frecuencia de las emisiones de la conducta en cues—-—

tién, debido a que duplicd e inclusive las triplicd. Esto!lo notamos —
claramente al llevar a cabo la confrontacién de los seis primeros dias

de la linea Base con los mismos de la Fase de Seguimiento.

Con respecto al séptimo dia, el participante incrementd las emisiones
sblo 18 puntos mis, ésto se obtiene al compararlo con el dia respecti-
vo de la Linea Base, lo que sucedi fue debido al decremento en la in
tensidad del trabajo de la Institucién (En el escenario de investiga-

cibn).

Fl jefe de la Seccidn de Intendencia, se comprometid en la Formulacifn
del Objetivo General, incrementar en un 18 por ciento la frecuencia de
emigiones para la conducta "I.V.V", obteniendo un 222 por ciento real
de ascenso., Asf el sujeto cumplib con el objetivo e inclusive lo su-
perd por diez veces mis, (Consultar la Tabla No, 2 y la Gréfica No.3).

Los datos fueron obtenidos después que se aplicaron los instigadores -
de aprobacibn, directamente al participahte (cara a cara) mediante un
programa de. T.F.,q, durante el desenvolvimiento y aplicacidén del pro-

yecto en la Fase Experimental.
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GRAFICA No. 4

la Grafica No. 4 nos ilustra el desarrollo de la conducta "Interaccidn
Vista a Vista" (Anexo F), que presentd el Subjefe de Intendencia, duran

te las tres fases, a saber: linea Base, Fxperimental y Fase de Segui—

miento.

Durante la Linea Base (Fase A) la conducta "I.V.V.", se mantuvo esta-
ble durante los siete dias que conformaron el perfiodo de registro, asi
1o demuestran los Indices de frecuencia en las emisiones de la conduc-
ta "I.V.V." por parte del participante.

Podemos notar graficamente en la Fasede Seguimiento (Fase C) como el -
Subjefe muestra un ascenso en la frecuencia de las emisiones de la -
conducta en cuestidn, debido a que duplicd y en alguncs dias triplich
la frecuencia. Esto lo obtenemos al camparar los siete dfas de registro
de la Fase A con los siete dias respectivos de la Fase C, sin embargo, .
el (1timo dia de esta fase, muestra una disminucién de frecuencia al -
resto, no obstante, dos veces mis, al mismo dia de la lLinea Base, El -
descenso fue debido a una menor intensidad de trabajo en el escenario

de investigacién.

Fl Subjefe, se comprometid a incrementar lag emisiones de la conducta

que mantiene nuestra atencidn, en un 43 por ciento, en la formulacién
!

del Objetivo General Acordado, (Consultar la Tabla No. 2}.

El participante obtuvo un 233 por ciento real de incremento, en la fre
cuencia de las emisiones de la conducta que aquf es tratada. Por lo —

que el sujeto curplid y superd el objetivo pre-establecido.

Los datos fueron obtenidos después de que se aplicaron los instigado——
res de aprobacidn, directamente al participante (cara a cara) por me—
dio de un programa de Intervalo Fijo de Velnte Minutos durante el ——-

transcurso de la Fase Experimental,

.
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GRAFICA No. 5

la Gréafica No. 5 (Anexo G) nos muestra como fue el desenvolvimiento —
de la conducta "Interaccidn Verbal con Groserfa que present8 el Je—
fe de la Seccién de Intendencia, durante las tres fases de registro:

Fase Linea Base, Experimental y la de Seguimiento.

Durante la Linea Base (Fase A) la conducta "I.V.G." se mantuvo relati
vamente estable, durante los siete dias que duré el periodo de regis-—
tro, asi, lo demuestran los Indices de frecuencia de emisiones de la

conducta que aqui se trata,

En la Fase de Seguimiento (Fase C) el participante mostrd, con notable
claridad, el descenso en las frecuencias emitidas en la conducta en -

cuestidn.

Deducimos, en base a las representaciones grificas, que la conducta -
"I.V.G." aunque no se extinguid por completo en los siete dias . de du-
racibn del registro, si existid un notable decremento en las emisio-—
nes por parte del part-_icipante.,

El participante, se comprometid a decrementar las emisiones en un 40

por ciento en la concesién en la formulacién del Objetivo General ——-
Acordado (Consultar la tabla No, 2 Pagina 39). El sujeto obtuvo un -

decremento de un 60 por-ciento real, en la frecuencia de sus emisiones
de la conducta "I.V.G." logrando de esta manera cumplir con el objeti
vo que se preestableci8 y afin lo superd,

Estos resultados, fueron posibles debido a la aplicacidn del proyecto
e instigadores de desaprobacibén social, que se dieron directamente al

Jefe de forma contingente durante la aplicacifn de la Fase Experimental,
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GRAFICA No. 6

La Grafica No. 6 (Anexo I} nos muestra como fue el desarrollo de la
conducta "Interaccién Verbal con Groseria, que presentd el Subjefe —
de la Seccifn de Intendencia, durante las fases que se registrd, a —-

saber: Linea Base, Experimental y la de Seguimiento.

Durante la Linea Base, la conducta "I.V.G." se mantuvo relativamente -
estable, durante seis dias de los siete que durd el periodo de regis-
tro, el primer dia mostrd mayor frecuencia de emisidn, casi tres veces

mis que el resto.

En la Fase de Seguimiento, el participaﬁte mostrd con claridad el des
censo en las frecuencias emitidas de la conducta en cuestidn,en cada -
uno de los dias que durd la cbservacién. Asi, aunque no se extinguid -
de forma tal, si existid un notable decremento en las frecuencias de

emisién.

Fl participante, se comprometié a decrementar las frecuencias de emi—
5i6n de la conducta "I.V.G." en un 75 por ciento en la concesién del
Objetivo General Acordado. (Consultar la Tabla No, 2 pag. 33). Aunque
no cumplib con lo preestablecido, debido a que obtuvo un descenso de
frecuencia de un 62 por ciento real, es obvio que logrd una disminu——-

cidn de emisiones importante en el Tndice del porcentaje.

Estos resultados fueron posibles debido a que, durante la Fase Experi-
mental se aplicd el instigador social de desaprobacién, de forma con-

tingente, continuo y cara a cara.
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Conclusiones

Con lo que hemos detallado los resultados en la discusibn de los mis-—
mos, con la ayuda de las representaciones conductuales (Graficas )} y
de los resultados obtenidos del estudio en cuestidn, nos queda concre-
tar que el Objetivo General Acordado, propuesto y formulado por la ——
Administracién de Personal con la participacién del Jefe y el Subjefe -
de la Seccién de Intendenciaj;(mismo que se subdivide en Objetivos Espe
cificos para cada una de las siete conductas mis importantes que esen-
cian su Interaccidn Humnal fue logrado por ambos participantes.
Ademis, duplicaron, triplicaron y disminuyeron los indices de frecuen-
cia conductuales obtenidos y registrados en la Linea Base, al confron-
tarla con la Fase de Seguimiento,

los resultados obtenidos, tienen razon conductual experimental de ser,
por lo que se presentaron, debido a que para tales efectos se empled
un proceso sistemitico; "El Modelo de Capacitacién en Ineraccidn Huma-
na", que no obstante ya fue empleado para tratar asuntos y resolver --—
problemas de instruccién, su procedimiento es eficaz para el trato de
aspectos de Interaccién Humana. Este fue empleado v aplicado durante -
el desarrollo del estudio; durante la Fase Experimental, se presentaron
a los participantes de forma contingente el programa y los instigadores:
Intervalo Fijo de Veinte Minutos e Instigador de Desaprobacifn Conti~—
nuo CI.F.ZO, e I,D.C.} para cada una de las conductas respectivas y -
de cara a cara., (Forma Directa) Esto quiere decir que cuando transcu—
rrfan veinte minutos el investigador decfa al participante jMuy Bienj

o en su defecto iBienj para las conductas que se pretendia incremen——
tar, a saber: Interacci6én Verbal Frecuente, Acuerdo Entre Dos e Inter—
accibn de Vista a Vista; dependiendo de la cantidad de emisiones emiti
das. Ejemplo: el Jefe de la Seccidén de Intendencia hablaba al Subjefe
de la misma Seccidn diez veces, asi mismo, y de la misma forma el Sub-
jefe de la Seccién hablaba al Jefe en cuestidn diez veces, al transcu-
rrir los veinte minutos (I.F. 20') el investigador decia a los partici

pantes {Muy Bien; usted Jefe se comunicd con el Subjefe diez veces, ——
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iMuy Bieni Usted Subjefe se comunicd diez veces con su Jefe. Asi se —-

procedid con el resto de las conductas a incrementar.

El Instigador de Desaprcbacién Social Continuo (I.D.C) se aplicd con-
tingentemente a las conductas que se debian decrementar: Desacuerdo -
entre Jefe y Subjefe, Interaccién Verbal con Groseria, Interaccidn Ver
bal con Scbreentendidos. Cada ocasidn que cualquiera de ambos partici-
pantes las expresara, ésto es si el Jefe hablaba al Subjefe o a la in-
versa con groserfas el investigador respondiendo inmediatamente a la --
conducta verbal emitida se dirigia al participante correspondiente di--
ciendo:"iNo debe usted comunicarse con groserfas;'. Asi se procedid con

el resto de las conductas a extinguirse.

De acuerdo a los datos y conclusiones obtenidas, la Conducta Verbal Di-
recta (cara a cara) Si tiene Contyol de Reforzar y de Extinguir (por -
medio de Programas Conductuales ) Fmisiones Verbales en una Interac¢cidn

Humana entre un Jefe y un Subjefe de Seccidn.

Al final de la investigacién los participantes emitieron verbalmente -
a losinvestigadores que si es posible lograr una compatibilidad de ca--
racteres entre personas en conflicto para el logro de los objetivos per
‘sonales y de trabajo, por medio del estudio efectuado.

Hallazgos

8e puede deducir, por la informacién y resultados cbtenidos hasta este
momento, que el modelo empleado "Capacitacién en Interaccién Humana",
es el apropiado para resolver problemas v cuestiones de Relaciones Hu-
manas, asi puede abordar problemas individuales y de grupo, empleando -
los programas conductuales e instigadores que son técnicas conductuales

intrinsecas al procedimiento conductual experimental.
Por otro lado, de suma importancia, es &nfasis concluir que la conduc-
ta verbal directa (comunicacién de persona a persona, tomando como Gni

co medio la expresidn verbal, donde como criterio de existencia se exi-
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ge la presencia fisica de arbas o varias partes) para un eficiente in
cremento y extincidn de emisiones conductuales determinadas, es reco-
mendable la aplicacién de los instigadores de forma contingente y de -

cara a cara y en el momento que se presenta.

Limitaciones.

Los resultados arrojados por el presente estudio, no obstante su abor-
daje con el método sistemitico conductual, no estd libre,mas si res—w
tringido por factores ineludibles. Estos son los propios estimulos de
las circunstancias que se interrelacionan para conformar el ambiente
fisico y social donde se desarrolld el estudio. Por ejemplo: los cam-
bios en la cantidad e intensidad de trabajo para con los participantes;
(Jefe y Subjefe de Intendencia) sobre todo sobre la Fase de Seguimien—
to (Fase C) en el séptimo dia que se reflejd en las conductas: Episo-
dio Verbal Frecuente (E.V.F); Acuerdo Entre Dos (A+2) Interaccién ——
de Vista a Vista (I.V.V.) por el Jefe (J); y por el Subjefe (S) debido
al préximo perfodo de vacaciones del ciclo'de estudios de la Institu-
cidn. Asi como la ausencia de alguno de los participantes del escena-
rio de investigacién (Seccifn de Intendencia) ya que eran solicitados
por el Director, Jefe de Departamento Administrativo, Maestros o Alum
nos., Sumandg a ésto la intervencién de variables extrafias como la —-

interaccién social anterior al estudio de los participantes,

Con la consideracién del pérrafo anterior, nombro otras limitaciones -
que deben ser consideradas al retomar el estudio en futuras investi-
gaciones, El modelo con el que se abordd el problema, trata de eventos
a nivel particular y singular, asi, las conclusiones deducidas no son
posibles genevalizarlas, ya que son propias de la Institucién, Departa
mento, Seccién y Personal que colaboraron para la realizacidn del es-
tudio en cuestién, sin embargo, respetando elementos de Importancia -
camo son: Tipo de Institucién (Ensefianza Superior), Departamento (Ad-
ministracién de Personall, Seccién (Intendencial, Sexo (Masculinol, y
Modelo (Modelo de Capacitacién en Interaccifn Humanal se pueda encon-

trar los mismos resultados al retomar el estudio,
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Otra de las limitaciones, relacionado con lo anterior, es el trato uni
camente con dos participantes, sumando a 8sto, la no realizacién de -
un seguimiento para verificar la constancia y estabilidad de los datos
arrojados.

Es de suma importancia que la Institucidn ofrezca reforzadores a los -
participantes, con el fin de que estos Gltimos incrementen, mantengan
y extingan las conductas apropiadas o inadecuadas para favorecer una
6ptima Relacién Humana, como podrian ser: tiempo para que tomen algin
alimento sin que se les moleste, tiempo para atender asuntos persona-
les fuera del ambiente fisico del trabajo, etc. Con esta restriccidn,
al no contar con algln reforzador que sea otorgado por la Institucién,
en el presente estudio se emplearon Instigadores Sociales de Aceptacidn
y Desaprobacién (jMuy Bien;j, iBieni, iMali, etc) que resultaron efica-
ces y eficientes para con los Objetivos planteados para cada una de -
las siete conductas estudiadas (E.V.F., A~23 D¥23; L.V.V.; I.V.A., ——
1.v.4.; I.V.8.) durante el periodo en que se emplearon. (Fase Experi-
mental y de Seguimiento),

Sugerencias,

1. Al emprender una investigacién de este tipo, no se debe conccer a -
los participantes antes de conducir las tareas integrantes del estu
dio; debido a que la historia social de los participantes y observa
dores interfiere en el evento tratado y los datos obtenidos por el
observador, es prcbable distorsionarlos al hacer referencia a la in

teraccidn social compartida anteriormente.

2. Durante la investigacifn,no establecer relaciones de confianza con
los participantes, ya que, interfiere en el desenvolvimiento de los
registros, aunando la apertura para que &stos elaboren razonamien—-—
tos y excusas tratando de explicar las violaciones sobre los objeti
vos y normas convenidas. Ejemplo: los participantes en algln momen-

to dado, desayunan, comen o toman algin aperitivo. Aquellos momen—-
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tos que se presentan en la Institucibn y rompen claramente con la -
formalidad del trabajo, es en esta situacién donde aquéllos tratan
de intercambiar algunas palabras y expresar verbalmente al investi=
gador que no cumplen con lo convenido por "X causa.(Dificultad -
del trabajo, porque les hacen encjar, porque las personas bajo su -

mando son cabronas, etc.),

. Dar un panorama general sobre la investigacién dirigida a las perso
nas que no participan directamente en el estudio, con el objeto de
que no interrumpan con sus cuestiones en el momento de tomar los —

registros observacionales,
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