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INTRODUCCION 

I.I. Objetivo de la investigación: detenninar si existe algún efecto 

funcional de las interacciones directas verbales adecuadas e inadecua 

das, sobre la conducta social de un Jefe y un Subjefe de Sección. 

Para los efectos de introducción me es necesario explicar que es la -

comunicación, cuales son los conceptos que la confornBD; (dentro de 

las cuales de suma importancia se encuentra el de relaciones humanas) 

posteriormente se explica la comunicación oral personal, inmediatame!!_ 

te después al enfoque tradicional se expone el punto de vista de ~-~­

Sk:inner, "La conducta verbal" (Sldnner,1957) al cual nos centraremos 

debido al enfoque que nos presenta y el estudio en cuestión torra. 

De esta forma inicio los renglones que dan forna y cuerpo ·a la intro­

ducción. 

El desarrolló de la tecnología de la comunicación no está positivame!!_ 

te relacionado con las comunicaciones interpersonales. Debido a la -­

existencia de dificultades en las relaciones que se dan entre lüs 

miembros de una organización, y puesto que los organismos humanos se 

desarrollan entre un 90 por ciento aproximc;tdo de sus vidas en algún 

tipo de organización, es de importancia estudiar su comunicación. 

I.2 "La comunicación organizacional. Es el flujo de mensajes dentro de 
¡ 

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

1977). 

Esta percepción incluye cuatro conceptos clave: mensajes, red, inter­

dependencia y relaciones. 

El mensaje es la información 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

zación pueden ser examinados según varias taxononúas; modalidad del 

lenguaje; supuestos receptores; método de difusión y propósito de fl~ 

jo: 

El método de difusión, identifica la actividad de comunicación emple~ 

da durante el envio de mensajes a otras personas. 1.a organización ein-
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plea dos métodos de difusión de la comwricación: a) Métodos "Software" 

y; "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, rewriones, entrevistas, discusiones y actividades escritas). 

Al motivo y por el que se envía y se recibe lL'1 mensaje en una organiz~ 

ción, así corro a la específica función que cumple es el propósito de 

flujo. Redding sugiere tres razones generales para explicar el flujo 

de mensajes dentro de una organización: (Goldhaber,1977). 

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

Los mensajes humanos están dirigidos a las personas de la organización 

y, afectan a sus actitudes, moral, satisfacciones y relaciones. (Las 

dos primeras razones no se explican debido a que son hasta cierto -~ 

punto irrelevantes a la investigación, por lo que no tiene importan­

cia explicarlos así, sucederá con otros conceptos en el transcurso de 

la introducción.) 

El concepto siguiente que integra el de comunicación orga..nizacional -

es el de "Redes"; el cual es el flujo de mensajes entre personas que -

confoI'ITl3.Il una organización siguienct_o un céunino denominado. Una red de 

comunicaciones existe aunque abarque sólo dos personas o toda una or­

ganización. El rol de las relaciones, la dirección del flujo de los -

mensajes, así, como el contenido de los mensajes; son factores que in 

fluencian la naturaleza y la extensión de la red, 

la organización, dicta a quien ocupa un trabajo específico la asigna­

ción de tareas, éstas constituirán su rol forrral, éste rol influencia­

rá a la persona a quien le comwrique su trabajo, adem'Ís qe 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 organización; puede comunicar a otros trabajado­

res acontecimientos no relacionados con las actividades laborales; pu~ 

de comentar ciertos rumores. 

En estos casos el trabajador en cuestión se comunicará vía red de re­

laciones inform::tles. 

La dirección de la red ha sido dividia en comunicaciones 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 integración. 

El tercer concepto que conforrra el significado de la comunicación or­

ganizacional es el de interdependencia; este concepto se centra en 

las relaciones existentes entre las personas que ocupan las varias p~ 

siciones de +a organización. 

El concepto de relaciones es el Último a definir para la integración 

de la comunicación organizacional, una de las maneras de considerar -

las distintas relaciones que pueden darse dentro del marco de una org~ 

nización es examinando los "grados de integración de los individuos -

sujetos a es·tudio, desde el sistema m& simple hasta la organización 

en su conjunto". Goldhaber (1977) escribe que Peace y Boren utilizan -

el término interacción personal al referirse a las situaciones en las 

que la comunicación se produce por medio de una rel~ción cara a cara 

e, identifica cuatro relaciones de este tipo según el número de perso 

nas implicadas; comunicaciones diádicas; comunicaciones seriadas; co­

municaciones dentro de pequeños grupos; comunicaciones con asistencia 

de una audiencia. Estos cuatro tipos de comunicaciones se dan dentro 

del marco de cualquier organización. 

Las comunicaciones diádicas explican la interacción de los individuos. 

D2ntro de la organización los empleados se interrelacionan con sus 1-­

guales, sus superiores o sus compañeros, amplían sus conocimientos de 

los antecedentes, experiencias, actitudes y conducta de las otras per­

sonas. Estas relaciones pueden ser amistosas y producir efectos posit_i 

vos en el desarrollo de la organización y de los individuos, o pueden 

ser hostiles y producir efectos negativos en los individuos y en la or 
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ganización. 

AsíGoldhaber (1977) escribe que Redding enfatiza que: "El clima de la 

organización es Ill3.S crucial que las habilidades o técnicas de comunica 

ción para crear una organización eficaz". 

Otru punto que es rrés importante estudiar, es la comunicación indivi-­

dual. Las experiencias pasadas y la fisiología influencian en la per­

cepción; debido a las diferencias en la percepción individual, es ne­

cesario admitir que nuestra conducta de comunicación será distinta ~ 

cuando nos enfrentemos con estímulos procedentes del medio ambiente. 

Por consiguiente la comunicación es un proceso altamente personal go­

bernado por interpretaciones únicas de los mensajes humanos. 

Cuando comprendemos la naturaleza personal de las comunicaciones , es re 

lativ~nte f&cil admitir la naturaleza aproximada de las comunicaci!2_ 

nes. Si el objetivo de nuestra comunicación es alcanzar la comprensión 

deberíam:is de disponer de un sisteJJB. de comunicaciones común, ya que -

si ambos fueran-más conscientes de los factores que influencían las 

percepciones del otro, es muy posible que ies resulte :u1ás fácil rela-­

cionarse mutuamente. 

Las organizaciones aswnen _que las comunicaciones seran buenas siempre 

y cuando el lenguaje sea claro y simple. Pero no es así, sabemos que 

son los individuos los que determinan el significado que desean a cual 

quier palabra o mensaje, 

Muchos de los problemas de comunicacián que se plantean en las orga.ni­

zaciones no son a la falta de claridad o a la utilización de expresio­

nes incorrectas, sino a las diferencins perceptivas entre los indivi­

duos que se están comunicando. (Goldhaber,1977) 

1.3 0tru enfoque que es mas prgctico y sistemático es el dado por Ski-

nner, 

Análisis funcional de la Conducta Verbal,-El hoITbre actúa con la pala­

bra, la cambia y son cambiados por las consecuencias de su acci6n. Es­

ta fonna un proceso mediante el cual el organismo humano actúa sobre 

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



provechoso intercambio con un ambiente particular. 

Cuando la conducta apropiada ha sido establecida, las consecuencias -

trabajan a través de procesos similares para 1JB11tener aquella conduc­

ta con fuerza. 
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Si por ocasión 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 acción y, estas propiedades o disminuciones están frecuentemente re 

lacionadas en una simple fonna para el efecto producido. En general, 

un hombre actúa solamente indirectamente sobre el ambiente, del cual 

la consecuencia Última de su conducta emerge. Ejemplo; en vez de ir a . 

tomar en una fuente, un hombre sediento puede simplemente preguntar -

por un vaso de agua, ésto es, puede palabr•ar• (conducta verbal) la cual 

produce ciertamente un patrdn de sonidos, la cual induce a alguien a 

tomar y darle el vaso de agua; pero el vaso de agua que alcanza el ora 

dor solamente es el resultado de una serie de cc:mplejos eventos inclu­

yendo la conducta de un-escuchando. Las aonsacl1encias de caaa conducta 

están mediadas por un tren de eventos no menos físicos o inevitablemen 

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

El término "conducta verbal", enfatiza el habla individual y reconoce 

el uso de conducta específica que es m:mtenida por consecuencias media 

doras de otras personas. 

Por otra parte, la conducta verbal no dice mucho acerca de la conducta 

del escucha, aunque aquí puede ser poca conducta verbal a considerar, 

si alguien no tiene ya adquirido respuestas especiales para el patrón 

de energía generada o requerida por el orador. La conducta del orador 

y del esuchando, al unísono componen lo que puede ser llarrado un epis~ 

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 a 1 orador, 



6 

la extensión con la cual nosotros entendemos la conducta verbal en un 

análisis causal, es para ser fijado el alcance para la cual nosotros -

podernos predecir la ocurrencia de instancias, y eventualmente el poder 

predecir o controlar cada conducta al alterar las condiciones bajo las 

cuales ésta ocurre. (Sl<inner,1937). 

El Últirro enfoque teórico dado, (traducción del autor) nos permite a-­

bordar el terra en cuestión de una forna más elaborada y objet:l.va. Antes 

de continuar con el punto de vista funcional es necesario para indicar 

su relevancia, nombrar algtmos métodos, teorías y enfoques de impleme!!_ 

tación tradicional para atención de las relaciones hurnanas y que funci~ 

nan como estudios indirectamente relacionados con la investigación en 

cuestión:(debido a que han tratado el terra de la interacción humana con 

diferentes enfoques y procedimientos al método experimental conductual} 

1. Administración científica 

2. Escuela de las relaciones hurranas 

3. Teorías "X" y "Y" 

4. Administracil3n por objetivos 

5. Teoría de la m:itivación hurrana de Maslcw 

6. Grupos de trabajo 

7. la sociarnetría 

8, Sociograrra 

9 • Liderazgo 

10. Grid Gerencial 

11. Sistema cuatro 

Así, para entrenar en relaciones hurranas, existen varios métodos-y/o 

técnicas, empero, éstas carecen de una base parcial científica. 

los estudios que guardan una aproxinaci6n sistemática y objetiva que, 

demuestran en los procedimientos· utilizados y en la interpretación de­

datos que al emplear los principios del analisis conductual, les ha peE_ 

mitido resolver y comprender fenómenos de relaciones hurnanas 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 líderes . 
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MisIIDs estudios.que guardan una estrecha relación con el estudio que 

mantiene nuestra atención,debido a su fundamento conductual experimen­

tal conductual que emplean. 

Como una alternativa a entrenar y capacitar en relaciones hwnanas tene 

JIDS el "Modelo de Capacitación en Interacción Hwnana", el cual esencial 

mente se caracteriza por ser sistem3.tico y basarse en el análisis cien 

tífico de la conducta, misrro en que se manejan conductas observables y 

por lo tanto se pueden definir de m=tnePa opei•acional, en una recopila­

d6n estr1icta de datos , así como, el análisis y la interpretación que 

se da a los miSJIDs. 

Esta alte:i:>nativa pretende entrenar a los sujetos que se influyen con 

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

Conclusiones,(1mportancia d~l Estudio} 

A nivel de. conclusión podemos dar lo siguiente: en todo centro de tra­

bajo se establecen múltiples relaciones hwnanas y estas varían en la 

intensidad y objetivos, as:i, tenerros que existen, "Relaciones formales" 

-que Ú.'ÚcélJl'.ente se dar1 en y ITDtivadas po1• el t-.irabajo(En suma, las em­

presas disponen de una serie de mecaniSJTPs para orientar y dirigir la 

conducta laboral de sus empleados y todas se apegan a la estructura -

organizativa formal •. i 

lo que la estructura organizativa no puede limitar es la existencia de 

lazos afectivos, de simpatía, de compañerismo o agresión entre los em­

pleados, La vida colectiva en el centro de trabajo propicia la crea-­

ción de relaciones informales entre el personal y es situación donde -

conductualmente se establecen relaciones humanas, entendidas corro: "la 

información que presentan los integrantes de una organización, que se 

le designa comúnmente corro rUl!Dr, ~sto es, que se establece con una re 

lación independiente de los puestos que ocupan sin utilizar los canales 
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o procedimientos específicos de la organización forrral. (Martínez,1977). 

las relaciones hWIBilas se consolidan con la integración de gru¡:x::is infoE_ 

llElles, en donde la unificación gira en la simpatía e intereses comúnes. 

En aquellos gru¡:x::is inforrrales, que se desarrollan dentro de las organ::!:_ 

zaciones, pretendo abordar el ·tema de las relaciones humanas, con el -

problema de la interacción directa verbal y su efecto sobre la condu~ 

ta social que dependiendo de sus consecuencias debe ser incrementada,­

mantenida o extinguida, según sea el caso, para lograr un fenómeno hu 

mano Óptimo en la relación hombre a hombre. 

El trato de aquel prcblerra aunque no es nuevo, debido a que ya existen 

estudios y hechos que re¡:x::irtan el trato experimental de las acciones y 

reacciones verbales y su efecto sobre la conducta social y la relación 

hombre a hombre, es relevante estudiar el problema· :con una aproxirración 

objetiva y sistemática como lo es el "Modelo de Capacitación en ln.ter-­

acción I-ll.JrrEna" (Jiménez,1976) que con su enfoque conductual-experimen­

tal nos permite dilucidar algunas relaciones funcionales del fenómeno 

hUllElno(interacción humana en cuestión). Es de im¡:x::irtancia debido al es 

clarecimiento que arroja a las relaciones humanas en su conjunto dentro 

de una organización laboral. 

Esta investigación pretende que sus resultados arrojen ciertan claridad , 
en los efectos que tiene el uso de conducta verbal apropiadas e inade-

cuadas para optiiuizar y desfavorecer respectivamente la interacción -

social entre un jefe y un subjefe, que es de primordial importancia pa 

ra lograr un entendimiento común y contribuya a alcanzar los objétivos 

organizacionales y personales. 



RESEÑA HISTORICA 

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

la principal función 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 situación dada. 

Frederick Winslow Taylor,en su escuela de administración científica,es 

de los teóricos del desarrollo hlllIBilo :rrás identificados con este IIDVi­

mi.ento (la dirección). Esta corriente se identificó con la tecnología, 

se pensaba que para mejorar la producción lo que se debería hacer era 

mejorar los métodos y las técnicas usadas, por lo cual se ha deducido 

que al hombre se le consideraba coIID máquina o un instrumento. El resul 

tado fue que las personas se tenían que adaptar a la administración y 

no ésta a las necesidades de la gente. 

Erl los párrafos siguientes se da una experiencia práctica donde se a­

plica el enfoque enunciado, 

Manipuleo de lingotes de hierro,-En la Bethlehern Stal Cornpany se cornp~ 

bó que una cuadrilla cargaba un promedio de cerca de 12 y medio T. por 

hombre y por día, posteriormente investigaron que un buen cargador de­

bía transportar de 47 a 48 T. por dla. Así la tarea de los investigadQ 

res consistió en vigilar que ésto se cumpliera. El primer paso fue la 

selección científica del obrero. Al tratar con los obreros bajo este ti 

po de administración, es una regla inflexible la de hablar y tratar con 

uno sólo por vez, puesto que cada obrero tiene sus propias capacidades 

y restricciones especiales, Se eligió uno, el problerra se redujo a lo­

grar que el trabajador transportara 47 T de hierro en lingotes por día 

y estuviera satisfecho de hacerlo, Se procedió de la siguiente rranera: 

el trabajador fue separado de la cuadrilla de obreros y se le dió las 

siguientes instrucciones: -"Si usted, es un buen obrero hará exactamen 

te lo que ese hombre le diga, cuando él le diga" , A las cinco y media 

de la tarde había cargado en el vagón sus 47 y 1/2 T,CBrown,1911, 

Golclhaber~ 1917; Rogers,19.80, Srnith,1978, Taylor,19732 , 
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La corriente que inició Taylor sería reemplazada, a finales de los 20 

e inicio de los 30 's por un nuevo IrOvimiento al se le denominó, "La -­

Escuela de las Relaciones HW1BT1as" que fue iniciada por Elton Mayo. 

"Lo inadecuado de los supuestos en que se basaba la JIB.yoría de los pri_ 

meros trabajos de Psicología Industrial fue deirOstrado 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, -­

cundÍan la murmuración y el descontento entre los 30,000 empleados de 

la empresa. 

l.os expertos en eficiencia llaJIB.dos a enfrentarse con el problema apli_ 

caron los métodos corrientes, corro fueron alterar las horas de trabajo, 

IID<lificar la duración de los períodos de descanso, cambiar la intensi­

dad de la luz, y otras condiciones de ambiente, a fin de descubrir al­

gún medio para descubrir la tensión existente y para elevar la produc­

ción. Pero los resultados de esas investigaciones fueron poco decisivas 

y, en 1924-, }a compañía pidió la cooperación de la Academia Nacional. 

Los investigadores seleccionaron un pequeño grupo de seis. El grupo -

fue puesto a arm--::ir reles de teléfono que tiraban por una rampa una -

vez terminados, que eran contados mecánicamente al caer por el conduc­

to. Se pensaba determinar el ri-tJno inicial de producción, lo cual per­

mitiría apreciar' la efectividad de las m:idificaciones a,plícadas subse­

cuentementé, lX)I' los incrementos o decrerrentos en la producción de los 

reles, 

Dur'an"t<"'. la ser>ic-e completa de exper JJnentos, que duró cinco años , un obser 

vador· acompaño a las muchachas en el. taller, anotó lo que sucedÍa, man­

tuvo ;ÜiforJil'l.(la:; a las rruchachas del experimento, les pidió consejos e 

infonnes y escuchó sus quejas, 

las: conclusiones fueron las sigúierrtes : la producción se elevó debido al 

cambio de actitud de las operarias hacia su trabajo y su grupo." Al~ 

dirles ayuda y cooperación", los investigadores lograron hacer que se 

sintieran importantes¡ Su actitud total, que correspondía a la de los 

engranajes independientes de una ooquina, se convirtió en la de un gr_i¿_ 

¡xi acorde que trataba de ayudar a la compama a resolver un problem. 
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Habían encontrado un puesto estable al cual pertenecían y un trabajo 

cuyo propósito veían clararrente. Por eso trabajaron con mayor rapidez 

y eficacia que nunca. Quedó derrostrado que la industría, a parte de 

la-producción de artículos, tiene que llenar también una función so-­

cial y; que el grupo primario, m3.s bien que el individuo aislado, re­

presenta la unidad fundarrental de observación en toda investigación -­

industrial y, en fin la TIDtivación adecuada es m3.s importante que las 

condiciones físicas del ambiente. 

Bajo tales condiciones, el grupo desarrolló un nayor sentido de respo!!_ 

sabilidad y en lugar de requerirse una disciplina rrantenida por las -­

altas autoridades, ésta se form5 en el grupo misrro. Finalmente, se ob­

servó que los sentimientos no sola:rrente contaban rrás que las horas de 

trabajo, sino también m3.s que los salarios. (Brawn,1911;Goldhabe;r~1977, 

Rogers, 1980, Smith,1978.). 

El estudio de las relaciones hurranas dió pie para que Douglas Me Gregor 

desarrollara sus teorías "X" y "Y", que tienen sus cimientos_ en los 

puestos acerca de la naturaleza humana y la motivación. 

Los aElrninistradores que está.~ de acuerdo con los supuestos de la Teoría 

"X" consideran que las personas son indignas de confianza y de respons~ 

bilidad. 

Para Me GregoI), la administración que se ejerce a través del control y ..L 

la dirección, es discutible coIID :métodos para :rrotivar a las personas 

cuyas necesidades fisiológicas y de seguridad están razonablemente sa­

tisfechas y las de afiliación, estirra y autorrealización están pasando 

al nivel de predominantes, 

La teoría "Y" dice que si las personas tienen una adecuada JJPtivación 

pueden dirigirse a sí miSJJPs y tener creatividad en su trabajo, Con e~ 

te tipo de administración se proporciona ayuda a las personas para que 

maduren, ésto se logra al disminuir progresivairente el control externo 

permitiéndoles hacerse cargo cada vez más de su propio control, 

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

nistración por objetivos, que contprende cuatro etapas: 
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1. Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo. 

2. Fijación de metas concretas para un período limitado. 

3. El desarrollo administrativo durante ese período. 

4. Valoración de los resultados. 

Harry Evans es vicepresidente de Servicios de Personal de una empresa 

manufacturera. 

'IllornHarrison ha sido director de administración de personal desde ha 

ce un año. Evans lo seleccionó entre cierto número de candidatos. 

Harrison no es un buen jefe, ya que emplea a sus subordinados nas bien 

conu recadares que conu recursos hwnanos de la firma, tiende derrasiado 

a imponerles sus puntos de vista prácticos y de sentido común sobre lo 

que debe hacerse, dejando a un lado los conocimientos profesionales es 

pecializados que poseen. 

Según Evans, aquellos factores se unian a una idea deficiente de la ín 

dale de su trabajo con el personal por lo que se le di6 la siguiente -

ayuda, que comprendió las cuatro eta_pas siguientes: 

Etapa 1.-Detenninar los requisitos principales del trabajo, 

Evans le dijo a Harrison que hiciese una lista de las que creía eran -

sus responsabilidades principales. Harrison presentó su lista a Evans, 

el valor de ésto fue la nueva formulación de funciones a que dieron -­

lugar, Evans dijo a Harrison, de que no quería ejercer su autoridad co 

IDJ jefe sino más bien como consejero, y asesor.seguro de que ambos te­

nían el mismo interés cornlln en que ifate Clilllpliese con su deber, 

En cuanto comenzó a convencerse positivamente de ello cambió totalmente 

la idea que tenía ·de su cargo, En lugar de intentar descubir cómo que­

ría Evans que explicase los distintos aspectos de su trabajo empezó a 

pensar por cuenta propia. 

Más aún, para experimentar esa· .sensación de :rn:i.yor libertad respecto a 

la determinación de sus propias funciones comenzó, con el apoyo decidi 

do de Evans, a considerar a sus subordinados no conu tales sino corro -

recursos humanos de la organización, al tratarlos y a utilizar en con­

secuencia. 



Etapa 2. Fijación de Metas. 

Evans le indicó a Harrison que debía pensar en organizar objetivos pa~ 

ra sí mismo, y para su departamento durante los seis meses siguientes. 

le insinuó no sólo de mejorar la actuación y el rendimiento general 

de la unidad, sino la realización de las rretas personales.le rogó que 

se trazase en términos generales las etapas a seguir para lograr esos 

objetivos. 

Finalmente, Evans rogó a Harrison que pensase en la información y da­

tos que pudiera necesitar y en cómo los iba a recabar con el fin de -

comprobar,al terminar el per.1.odo, si había logrado sús objetivos. 

Etapa 3. Período de Preparación. 

El objeto es preparar la actuación de los subordinados: aurrentar su~ 

competencia, logr•ar• que acepte sus responsabilidades plenamente, desa­

rrollar su capacidad de integrar sus deberes que le impone la organi­

zación con la realización de sus aspiraciones personales. Así durante 

el proyecto Evans no intervino, sólo cuando Harrison se l~ pedía. Ha­

ri'isón y sus subordinados fueron dando forma al _proyecto cori más habi_ 

lidad y delicadeza, no tardó en comprender las auténticas dirrensiones 

del problema. 

Etapa 4. Valoración de los Resultados. 

Harrison recordó a Evans que ya habían terminado los 6 rreses si quería 

que le mandara un informe. Eva.ns le dijo que no era eso lo que quería; 

sino la valoración de lo que había logrado en relación con las metas -

que se fijara seis meses atraS, con ésto puede tener base para planear 

sus actividades en los seis meses venideros. Una serrana después Har-~i­

son se presentó a Evans con algunos apuntes para discutirlos. 

Los comentarios y la discusión sobre la autocrítica se desarrolló con 

gran detalle. Evans vio que Harrison había adquirido no poca intuición 

introspectiva de sus cualidades, virtudes y defectos, por lo que pu­

dieron hablar objetivamente de los aspectos en que debería examinarse 

para mejorar más su competencia. 
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la teoría de la IIDtivación humana de Maslow, afirma que hay cinco ti­

pos generales de necesidades: fisiológicas, de seguridad, de relación, 

de integración y de autorrealización. 

las necesidades inferiores (las cuatro primeras) son insatisfactores en 

potencia, la necesidad de autorrealización es satisfactoria. Si se apli_ 

ca esta teoría a la situación de trabajo, se ve que ciertas relaciones 

· y condiciones y falta de seguridad en el trabajo: compañeros inamisto­

sos y malos jefes pueden producir una fuerte insatisfacción; y su ause~ 

cia no produce satisfacción sino descanso o tranquilidad. El tener un 

trabajo de responsabilidad, interesante y que nos exija lo mejor, cau­

sa satisfacción en el trabajo, su ausencia no da insatisfacción, sino 

sentimientos neutros e indiferentes respecto al trabajo: una investiga­

ción que se hizo para averiguar si los hechos coinciden con la catego­

ría, se pidio a varios cientos de ingenieros y contadores relatar al 

go sobre sus experiencias de trabajo, "empezando con un JIDmento en que 

se hayan sentido excepcionalmente bien o mal con relación a su trabajo". 

las causas enumeradas ae satisfacción e insatisfacción no fueron las -

mismas. En la figura se contrasta la secuencia con que los diferentes 

elementos de trabajo se relacionaron con relatos de satisfacción e in­

satisfacción. Así, el 90 por ciento de los satisfechos mencionaron el 

trabajo en sí y solo el 7 por ciento mencionaron las políticas de la -

empresa y la supervisión. 

· Por otra parte, sólo el 27 por ciento de los resultados de insatisfac­

ción mencionaron trabajo en sí y el 62 por ciento mencionaron las poli 

ticas de la compañÍa y la supervisión. la insatisfacción por el traba­

jo se debió a malas relaciones interpersonales, mala supervisión y po­

lÍticas de la compañía; la satisfacción con el trabajo, se debió a un 

trabajo exigente bien realizado. 



Responsabilidades y 
logros en el traba­
jo mismo. 

Reconocimiento y -
progreso. 

Salario, seguridad y 
situación por el 
trabajo. 

Relaciones interper­
sonales. --.J ---

~ ...... - - -=- _., -=* -.. ..., 
Políticas, supervi-­
sión y condiciones de 
trabajo en la compa-­
ñía. 

~ ~ ~ ....- ~ c=l!llll $!:mllJ. b'.!!st V!o'2$ Osé~ 
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-----Relatos satisfactorios 

[ : : ]Relatos insatisfactoriOs 

(Goldhaber~1977, Smith, 1978). 
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Otro enfoque tradicional que versa sobre la dirección de personal. y la 

relación 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 1Lf hombres del salón de embobin~ 

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

No hay duda de que el tarraño de un grupo es una dimensión de gran im­

portancia ya que afecta la interacción' y la aptitud de la:persona para 

percibir a los demás. (Brown, 1911. Goldhaber,1977, Rogers,1980, Smith 

1978). Los autores han hecho un grupo con las dimensiones que son más 

importantes a la meta de JIDral. 

Dimensiones de integración: ' 

Los miembros.del grupo de ensamblado eran del miSJJD sexo y de la mis­

ma edad, raza, situación socieconómica, intereses, acti,tudes y hábi-­

tos lo que indica que era un grupo mey hoJIDgéneo, co!ID principio de -

cuentas, las muchachas pasaron juntas varios años, y cliarlaban IIRlChO 

entre sí, llegaron a tener mucha intimidad. El experimentador hizo im­
permeable al grupo debdio a que otras gentes no podían entrar al gru­

po. El grupo de la sala de rrDntaje era menos estable que una familia 

pero más estable que la mayoría de los grupos de trabajo debido a que 

el grupo persiste sin cambio a través del tiempo. Las jóvenes del gru­

po ejercían control regulando la conducta de sus rniei!lbros. 

En el grupo no existió la estratificación ya que no hubo jerarquías, -

Las jóvenes dijeron que les gustaba trabajar entre si !IRlcho más que -

con sus anteriores grupos por lo que tenían un tono hedónico, Las mu­

chachas mostraron cohesión al trabajar estrechamente sin muestras de 

división ni conflicto. 

Dimensiones Morales: 

El grupo del salón de montaje tenía polar;i:zaciéln ya que estaba od.en­

tado y trabajaban hacia una·meta que era clara para todos sus miembros 

y que éstos compartían, la productividad subió de menos de 2400 uni~ 

des a más de 3000, El grupo tenía una autonomía relativa: el grupo no~ 
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taba supervisado muy de cerca, las metas de producción 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 sólo satisfacía las nece­

sidades económicas de sus miembros, sino sus necesidades de relación -

afectiva y de situación, mucho mejor que sus antiguos gpupos de tnaba 

jo. El grupo de ensamblado era altamente participativo, pues las chi-­

cas trabajaban juntas más 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 requería alambrar, soldar e 

inspeccionar las conexiones de tableros. 

En la mayoría de las dimensiones de grupo, el equipo embobinador estu 

vo a la altura del grupo ensamblador. Sólo que el grupo embobinador e.§_ 

taba más estratificado. Estaba dividido en dos partes: La primeva· se 

consideraba superior a la segunda, sentfa que su conversación era su~ 

:ciar y menos ruidosa. Un miembro se reurúa con los otros miembros de -

su clan para comer, intercambiar trabajos, para jugar, y para la vida 

social después del trabajo. 

El grupo embobinador ejercía también un mayor control sobre sus llll~ 

bros. Se valÍa del ridÍculo, sarcaSTID y del 11plLño" para disciplinar a 

los obreros que producían más de lo que el grupo juzgaba propio, quie­

nes producían menos de lo que el grupo juzgaba propio y "soplones", -

quienes le decían al supervisor algo que dañara a un miembro del grupo. 

Estos métodos eran de gran eficacia sobre todo porque el grupo terúa una 

gran coherencia:·--;- los miembros querían que el grupo los aceptara y t:=_ 

mían que los excluyeran. 

la sociometría 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 personas con las que le gustaría trabajar. La aplicación más -­

simple de las respuestas consiste en agrupar por partes a los tra.baj~ 

dores. Este método se usa junto con el sociograma:(Brc:M1,1911, Rogers 
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1980).Brc:Mln (1911) escribe que Jenkis en 1948 comparó los sociograrras 

de dos escuadrones aeronavales de la segunda guerra mundial para deteE_ 

minar i)or qué uno era eficaz y el otro ineficaz, para descubrir cómo 

se le podía dar mayor eficacia al escuadrÓn ineficaz. Cada escuadran 

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

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

les gustaría más tener junto a sí para volar, y a quiénes no les gust~ 

ría tener. Una comparación de los dos sociograrras mostró lo siguiente: 

1. En el escuadran eficaz no había grupitos; el escuadran ineficaz te­

nía dos grupitos muy cerrados: cuyos miembros no tenían amigos fue 

ra del grupito. 

2. En el escuadran eficaz la mitad de los hombres escogieron a sus -

oficiales de mando y ejecutivos; nadie dijo que no le gustaría volar 

con alguno de los dos. En el escuadronine:f:icaznadie escogió al ca-­

mandante ni al oficial ejecutivo: ninguno rechazó al oficial ej.ecuti:_ 

vo. 

3. En el escuadran eficaz no hubo elecciones de gente de fuera del es-

cuadran. En el ineficaz hubo cuatro elecciones de fuera. 

La comparación mostró sin duda que era necesario hacer cambios en la 

jefatura del escuadran ineficaz, así como efectuar ciertas transferen­

cias de dentro hacia fuera y viceversa. 
1 

Liderazgo 

Vroom y Ma.nn 0960) usaron la escala fascista para el autoritarismo de 

52 supervisores en una planta aislada de una gran empresa de reparto. 

Inclinación del entrevistadoa0.condenar y a castigar a todo aquel que -

viole nonnas convencionales, a recalcar la .importancia del dominio y el 

poder, a reafinnar su dureza personal. 

De los 52 supervisores, 28 estaban al frente de grupos de choferes; -

los otros 24 de grupos de acomodadores. 

Cada supervisor tenía de 30 a 50 choferes. Cada chofer se reportaba -

ante su supervisor entre 8:30 y 9 de la mañana veía que se cargara su 

camión, entregaba los paquetes y en la tarde, al concluir se reportaba, 
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los acom:xladores estaban en grupos pequeños, tomando paquetes de las -­

bandas transportadoras, alistándolas para cargarlos en los camiones y 

cargándolos. 

Mediante escalas de actitud se midio la satisfacción de los choferes y 

acorrodadores con su grupo de trabajo, con la situación general de su -

trabajo, con el sisterra de pagos y con la alta gerencia. Se detennino 

la puntuación media de cada uno de los 28 grupos de choferes y de los 

24- de acomodadores. Finalmente, estas escalas de satisfacción se rela­

cionaron con las puntuaciones de autoritarisTID de los respectivos supe!: 

visores. (la tabla adelante muestra las correlaciones). 

los resultados fueron los siguientes: Entre los choferes, a rrayor auto 

ritarisITD del superivosr, :mayor el aprecio hacia él y hacia otros as-­

pectas de su trabajo. Entre los acorrodadores sucedia lo contrario. ¿Por 

qué los dos grupos se hallaban en diferente situación? los choferes 

veían a su supervisor un rato cada d.Ía; los acomodadores veían a su su 

pervisor y a otros acom:xladores la rrayor parte del dÍa. Parece que la 

diversidad en. las situaciones del trabajo explica ..las. diferencias ra­

dicales en la eficacia de los líderes autoritarios. 

Ante hechos coJJD éstos, se han concluido que el liderazgo se define me 

jor, no como propiedad de una persona con rasgos poco comúnes, sino -­

corro relación entre una persona y una situación. Específicamente lide­

razgo es el esfuerzo por l!Sar de la influencia interpersonal para ale~ 

zar una meta. CB:rcwn, 1911. Goldhaber, 1977, Rogers, 1980. Smith,1978}. 

Liderazgo autoritario y satisfacción del trabajador. 

Correlación con la Escala - F 

Satisfacción con: Choferes Acómodadores 

Trabajo en grupo • 4-7 .01 

Situación general del trabajo • 4-2 -.37 

Supervisor ,4-1 -. 4-1 

Paga .29 ~.19 

Gerencia superior o alta ,22 -,23 
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Grid Gerencial. 

En el enfoque interaccional, se hace un esfuerzo simultáneo para cam­

biar tanto al sistema como a los individuos que lo componen. Así, la -

teoría de la rejilla gerencial exige entrenar a los indiviudos para que 

entiendan y apliquen la teoría de la rejilla gerencial de sistemas or­

ganizacionales. 

"Blake, Mounton, Bmnes y Greiner (1964) " InforrrarDn del éxito de este 

enfoque en una planta la Signa de la Piedrront Company, tenía unos LfOOO 

empleados, de los cuales 800 eran de dirección y de técnica (asesoría). 

la alta gerencia tenía a la planta como técnicamente competente; además 

siempre había alcanzado el máxirro de producción. 

Sin embargo·, dos graves problemas hicieron ver que debía planearse y 

realizarse un cambio. Uno de ellos se refería a las relaciones entre la 

gerencia de la división y la gerencia de la planta. la primera quería 

delegar en la segunda muchas decisiones que durante algunos años habían 

sido exclusivas de la matriz de la división. Fallaron los intentos de 

delegación. El otro proble:ma era interno de la planta. Estaban muy mal 

las relaciones entre diferentes departamentos y ni veles , y corrían 

rwrores y _sospe_cbas de "imperialisrro" y ambiciones de varios grupos. 

El progra:ma de cambio empezó con el entrenamiento en la rejilla gere~ 

cial. El primer grupo de 40 gerentes participó en una serrana de entre­

namiento; durant9 ella, cada uno examinó su estilo ger-encial, lo prac­

ticó en diversos problemas simulados y recibió retroalimentación y cri_ 

ticas de los demás participantes, El propósito de entrenamiento era -

demostrar la superioridad de un estilo gerencial que conjunte U.'1a com­

binación de gran interés por la gente y por la producción, aportándola 

a la solución de problemas organizacionales. 

LOs resultados revelaron que el 49 por ciento de quienes llenaron el -

cuestionario sentían que trabajaban mejor con su jefe, el 55 por ciento 

opinó que había :rrejorado la forma en que su grupc) trabajaba junto y el 

61% dijo que había m=jorado la forma en que los grupos de trabajo, tra 

bajaba.11 entre sí. 

También revelaron mejoría las condiciones de producción 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 organización. El método empleado en la Weldon Com­

pany se centró pri.rrordiaJmente en cambios en el sisterra organizacional. 

A principios de 1952, la empresa lÍder en la industria de pijamas, --­

Harword Manufacturing Company, compró la Weldon Company, que tenía el 

segundo lugar en volumen de producción. Antes de la compra, y por años 

Hardwod había dado buenas utilidades y Weldon no. Los nuevos dueños ·~ 

solvieron conservar todo el grupo gerencial de Weldon para mantener la 

continuidad de la operación. Originalmente, los únicos cambios contem­

plados fueron mejorar las instalaciones y los métodos de trabajo e im­

plantar sistemas de trabajo copiados de las instalaciones Harwod, Pero 

no tardó en v.erse que se necesitaban cambios más amplios y profundos. 

El plan incluyó tres elementos principales: primero, debía conservarse 

tante gente de Weldon como fuera posible, 11 a fin de que no se alborot~ 

ran las cosas 11
, segundo, debían modernizars~ la planta en sí, los mét2_ 

dos de trabajo y los sistemas de producción; y tercero, se daría a la 

compañÍa 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 196.4, Wefüon quiso ver qu~ efectos hab,Í.a tenido los cambios, 

El rendimiento de la inversión de capital pasó de -15% en 1902 a +17% 

en 196Lf, El reemplazo de operadores bajó del 10 al 4%; el índice de ·a::l 

sencias diarias decreció del 6 al 3%, La eficiencia de la producción 

pasó de 11% a +1L1%. Datos semejantes de otras plantas Ha.rwod también -

JIDstraron mejoría, pero no tan marcada, /ü comparar las actitudes de 

los trabajadores en 1964 con las de 1962, los evaluadores hallaron que 

apenas eran más favorables a la empresa, Empero, la respuesta a una ~. 

pregunta indicaba que el futuro era prometedor. En uno y otro año se ~· 

preguntó al personal cuáles eran sus proyectos respecto a quedarse en 

la empresa o salir de ella, En 1S62, la mitad de los empleados de Wel~ 

don dijeron que planeaban salirse o que se saldrían cuando se les pr~ 

sentara una ·buena oportunidad, En 1964, una gran mayorfa planeaba que-
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darse indefinidamente. Un ejemplo final de cambio, la Sindicalización 

de la planta Weldon se realizó sin problema, pese a que todos los in­

tentos de sindicalización anteriores a la compra habían provocado 

aJIBrgura y disputas. (Smith, 1978). 

Conclusiones 

Los estudios tradicionales ya enunciados no cumplen con el total de la 

metodología experimental conductual; el m3.s obvio de los elementos que 

omite es la definición clara y precisa de las preguntas de investiga-~ 

ción o en su defecto de presencia las hipéitesis, ésto entre otros como: 

la elección de un diseño experimental que nos permita contrastar las -

mediciones obtenidas en las diferentes fases o períodos del control de 

las variables in.dependientes sobIB las dependientes, con el objeto de :-­

determinar si existe alguna dependencia o correlación entre éstas. He­

nos de definirlas operacionalmente para un entendimiento común de que -

se refieren a la misma conducta o variable todos los observadores, in­

vestigadores y lectores. la definición o_peracional da objetividad obse!:_ 

vable a una conducta. 

Los tipos de entrenamiento en relaciones humanas tradicionales no acen­

túan 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 dejai, de ernitit•se. 

Con base en lo escrito se incrementan las conductas "deseables" y se -

decrelll2ntan las "indeseables". 

En compatibilidad con el procedimiento conductual experimental, se rea­

liza una observación, recolecci8n, analisis e interpretación de los -

datos, de forna sisterrática favoreciendo la confiabilidad entre varios 

observadores, así como la generalidad de los resultados. 

16s elementos anteriores confoY'JJBil condiciones que se deben cumplir en 

un procedimiento experimental, misnos factores que no se emplean en las 

aproximaciones tradicionales, por lo que emplean otros procedimientos -

menos confiables y válidos, corro es la interpretación analítica. 
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II. 2 Estudios directarrente relacionados con el estudio en cuestión. 

En las siguientes páginas se describen algunas experiencias, directa-­

mente relacionadas con el probleJIE. que JIE.Dtiene nuestra atención, ésto 

es debido a que Clli:lplen con las condiciones prescritas por el enfoque 

experimental de la conducta, como alternativas para el estudio conduc 

tual de las interacciones humanas. 

El primer estudio: "Una experiencia de autocontrol en ambiente laboral" 

(Orozco, 1977). 

Objetivo: 

Método: 

' 1lntegración de los jefes de departamento como equipo de tra­

bajo para el logro de los objetivos de la Dirección General 

de Personal de una Inst_itución Pública. Para lograr el obje­

tivo, se uso el contrato conductual corrD procedimiento sis­

terrático estandart para resolver los problemas de grupo en 

la organización". 

"El método utilizado fue el experimental Cfuncion.al) para -

saber como los contratos conductuales afectan las relaciones 

interpersonales y de trabajo dentro de la organización~ 

El, diseño utilizado fue de tipo A-B-C,Donde A fue la línea -

base la fase B la experimental y la C el seguimiento". 

Conclusiones: 

"El objetivo se vio cumplido en base a la integración de los 

participantes, pero no en base al contrato conductual pues -­

hubo problemas en su tonducción, los instructures no tuvieron 

control de los participantes debido a que éstos no cooperaban. 

Por lo tanto, el control fue inverso, el grupo se unió y con­

dicionó el comportamiento de los instructores, hubo una mar­

cada agr'esión hacia ellos, 

Se llegó a la conclusión que para llevar un contrato conduc­

tual se necesita el consentimiento de los participantes, así 

como el establecimiento de un objetivo comlln para el gr'Upo. 
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1.a intervención de los instructores logró que el grupo esta­

bleciera una dinámica que le permitió resolver algunos de -­

sus problerras. El grupo reportó estar satisfecho ya que ha­

bía rrás unión entre ellos.". 

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

las relaciones interpersonales dentro del escenario laboral"(Ibarra, 

1978). 

Objetivo: 

Sujetos: 

Escenario: 

Método: 

"Efectos del increirento del repertorio social en un sujeto -

sobre su actuación y la influencia que ésto tiene en las re­

laciones interpersonales en el departamento de proceso de una 

compañía que presta servicios de ingeniería". 

Uno femenino, 

"El Departamento de Proceso" 

"El métcdo utilizado es de car&.cter experimental Cfuncional2_ 

El diseño utilizado fue el de A-B-C, donde A fue la línea -­

Base; B fue la fase experimental y C fue de seguimiento.". 

Conclusiones : 

"El objetivo se cumplió ya que el sujeto incrementó su reper­

torio social en la interacción con sus compañeros dentro de -

su ambiente laboral, Puede decirse que el entrenamiento que 

se dió al sujeto fue efectivo, pues se logr<) 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 lll1 sujeto, éste puede influir sobre el 

grupo. 

El tercer estudio es sobre; "Una alternativa al entrenamiento de líde­

res" CAlves ,1978) 

Método 

Objetivo: 

Sujetos: 

"EntI'enar a los supervisor-es en el uso co1-._c-ecto de los Y€for• 

zadores y verificar si es factible que los sujetos que apre!:!. 

dan a ID:3Jlejarlos son capaces de hacer que los hombres y/o gr~ 

pos que funcionan bajo su dirección logran sus objetivos es­

pecíficos11. 

"Fue aplicado a· tres supervisores de línea del sexo nasculi­

no". 

Materiales y Aparatos: 

''Material prDgranado sobre Modificación de Conductan. 

Dos rompecabezas, 

28Q cajitas de cartón desamadas 

3 juegos vivenciales impresos para cada uno de los sujetos. 

Conclusiones: 

1) Es factible que se pueda entrenar líderes con este método. 

2) Que los sujetos entrenados en el manejo y distribución de 

los reforzadores puedan ejercer de nanera satisfactoria -

influencia sobre un determinado grupo y cambiar el obje­

tivo o meta del TIÚSTIP en una situaci8n simulada. 
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3) Cualquier cambio significativo en el manejo de los estímu­

los se relaciona con la ejec•1ción de los sujetos en la ta-,,' 

rea simulada. 

4) Que los sujetos que son considerados COJJi'.) no lÍder simple­

mente manejan de manera adventicia los estímulos no obte­

niendo así los rnislli'.)S resultados sobre la conducta. 

Conclusiones 

Ya analizadas las experiencias anteriores, podemos concluir que, utili­

zando un diseño experimental una pregunta de investigaci6n claramente -

definida, una observación directa y específica del objetivo de estudio, 

un acuerdo de los objetivos y prupósitos con los participantes, utiliz~ 

ción de los reforzadores convenientes, identificación de las variables 

pertinentes y una representacion e interpretación adecuada de los datos 

arrojados por la investigación, nos vemos capacitados para inducir cog 

clusiones confiables y válidas en el estudio de las interacciones huma 

nas. 
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II. 3 Resurren; Capítulo No. dos . 

Con los principios de la Escuela Científica de Taylor, se lograron in­

vestigaciones en la interacción Jefe-Subordinado, rrás los resultados -

que arrojaron sobreelcerra; fue con el objetivo de increrentar las hab_i 

lidades productivas del trabador rrás que arrojar claridad a las habil_i 

dades scciales de: misrro. Esta aproxirración no cumple con el total de -

las condiciones de la aproxirración conductual experiITBntal; el rrás pal 

pable es la falta de generalización, rrostrando lo opuesto al enfatizar 

un estudio individual (elección del sujeto rrás hábil). 

En los años 20 a los 30, con la Escuela de Relaciones Hurra.nas, Elton Ma 

yo realizó estudios, con la aproxirración tradicional de la Psicología, 

que carBciendo de los objetivos específicos y observaciones sisteTáti-

cas llegó a conclusiones de las relaciones entre jefes y subordinados y 

entre los subordinados misrros. Sus resultados arrojaron alguna claridad 

en las relaciones hurra.nas de los trabajadores de diferentes niveles -

aunque los misrros fueron obtenidos de una forna deductiva ya que care- i. 

ció de una recopilación, análisis e interpretación sisterrática experi­

mental, restándole uso científico. 

Posteriormente al aparecer Me Gregor con su teoría ''X" y ''Y", realiza 

estudios centrados en dos áreas, las rrás importantes dentro de una or 
1 

ganización; la productividad y la de relaciones hurra.nas. Con sus inve.§_ 

tigaciones logra concluir que la fusión de ambas áreas, es condición 

para satisfacer los objetivos que se imponga cualquier empresa • 

11c Gregortrata claraJIBnte en algunas de sus experiencias la relación 

Jefe-Subordinado, asociándolos COJJD dos participantes y fornadores de 

equipo de una organización, los cuales deben compartir responsabilida­

des, satisfacer los objetivos personales y los de la firrra a los cuales 

pertenecen, En sus estudios Douglas Mc.Gregor señala de importancia, el 

corro se habla y sus consecuencias en la relación Jefe-Subordinado,pro­

blerra que me interesa abordar de forma objetiva. 

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

fueron efectuados con cierta sisterraticidad, no es lo suficiente para 
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considerarla una aproximación conductual científica, ya que no cwnple 

con el total de condiciones exigidas por este enfoque. 

En 1964, Blal<e, l'bunton, Barnes y Greiner en su experiencia en la apli­

cación del Grid Gerencial, en la Planta la Signa 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 producción, cuando a los gerentes se les da a conocer 

y aplicar el Grid Gerencial. (Blal<e,1973). 

Esta aproximación carece de elementos conduc·tuales científicos para 

el estudio del comportamiento, debido a que:no especifica objetivos, ni 

toma registros observacionales sistemáticos, aunando a éstos la falta 

de un control adecuado de los factores que mejoran o dificultan la si­

tuación. 

En el año de 1962 Marcw, Bowers y Seashere al realizar un estudio en la 

Weldon Company aplicando el sistema cuatro. Este es el enfoque que t.<2_ 

ma en cuenta, tanto las actitudes y relaciones (clima organizacional) 

condiciones y productividad de una organización. Toma en cuenta las -

relaciones Jefe-Subordinado aplicando la Gerencia Participativa, don­

de, los ejecutivos y subordinados se dividen las responsabilidades c~ 

do ambos han tomado decisiones. Este enfoque aunque guarda cierto pro­

cedimiento sistemático y ciertos objetivos, no realiza observaciones 

sistemáticas no logrando determinar cuales son los factores prinordia­

les que guardan tales resultados, sus medidas son JJDleculareg, 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 relación con el estu­

dio en cuestión teneJJDs:"Una experiencia de autocontrol en ambiente l~ 

boral". (Orozco,1977) Esta investigación muestra en su integridad el 

uso de los elementos priJJDrdiales que conf orrIBD los principios de un 

análisis experimental de la conducta, aplicados en las interacciones -

interpersonales y de trabajo dentro de una organización laboral. Sin em 

bargo menciono las defi~iencias: priMero hacer notar que son errores 
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atribuidos a las personas <que dirigieron el estudio nas no del enfoque 

metodológico empleado: a) No haber conseguido el consentimiento de los 

participantes para establecer el contrato conductual; y b) no estable­

cer un objetivo común para el grupo. 

El segundo estudio;"Una a.lternativa al entrenamiento de líderes"(Alves, 

1978) Este enfoque igualrrente sigue con los principios dados por el -­

enfoque conductual experimental. 

El estudio es relevante por el señalamiento que nos muestra en el uso 

de los reforzadores de una rranera contingente para incrementar, ·mant.§_ 

ner y extinguir la conducta que, igualmente son útiles para el estudio 

de la interacción humana. 

El Últi.rro estudio; "Efectos del Incremento del Repertorio Social en un 

sujeto sobre su actuación y las influencias que éste tiene en las rel.§!. 

ciones interpersonales del Departamento de Proceso de una Compañía que 

presta servicios de Ingeniería". (Ibarra,1S78). 

Este estudio cumple con los principios del análisis experimental de la 

conducta. Además es el es·tudio que más se aproxirra al estudio que man­

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

cuencias que mantiene la conducta verbal sobre la interacción humana e.!:!:_ 

tre compañeros, simultáneam2nte incrementó y extinguió otras conductas , 
verbales. 

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

a} Pretendo determinar, si existe algún efecto adecuado o inadecuado -

de la conducta verbal directa sobre la interacción hurrana entre un 

jefe y un subjefe de Seccic3n, haciendo uso de prograJl\3.s conductuales 

e instigadores. 

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

genternente y directamente al sujeto en el ambiente de trabajo, 

En general, aplico el ''Modelo de Capacitación en Interacción Humana".­

corro una alternativa para el estudio de los fenómenos humanos sociales 

dentro de la industria.CJiménez,1976 2. 



El ITDdelo consta de los siguientes pasos: 

1. Paso de entrada. 
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A) Leterminar el objetivo general de los accionistas, dueños o -

representantes con respecto a un producto o servicio, donde se 

indique con claridad la política para lograrlo y los resulta­

dos esperados a corto y largo plazo. 

B) Leterminar los objetivos generales operativos de las direccio 

nes, gerencias, departamentos y/o secciones con las misrras ca 

racterísticas del punto anterior. 

2. Paso de adquisición. 

A) Presentación de los objetivos a los empleados. 

Il) Pr-esentación de las poÜticas de operación que efectúan en su 

departamento y/o sección 

C) Discusión de los objetivos operativos y polÍticas por cada uno 

de los responsables de hacerlo realidad. 

D) Reestructuración de los objetivos operativos y políticas. 

E) Elaboración de los procedimientos de ejecución del producto o 

servicio correspondiente a cada unidad operativa. 

F) Discusión sobre procedimientos de ejecución con todos y cada 

uno de los responsables 

G) Reestructuración de los procedimientos de ejecución. 

H) Reelaboración de instn11nentos de control para evaluación del 

cwnplimiento de los procedimientos y objetivos. 

I} Conformidad con los sistemas de evaluación 

J} Diseñar progranas para la entrega de consecuencias (premios, 

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

3, Paso de ejecución, 

A) Identificar en cada empleado el repertorio conductual indispe!:!_ 

sable para la ejecución de su función. 

B) Enseñar las conductas ausentes. 
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4) Paso de evaluación. 

A) Observar la ejecución inicial para verificar la pertinencia de 

los repertorios. 

B) Evaluar el logro de los objetivos y el respeto a los procedi­

mientosº 

C) Aplicar los pasos acordados para la administración de las con 

secuencias . 

Corregir el sistema, rrndificando el convenio de acuerdo a los pasos 

señalados para adquisición. 

Aquel rrndelo muestra un procedimiento sisterrético que, en un momento da 

do resuelve factores que surgen en un t-rato individual o en un conjunto 

de participantes dentro de la relación hombre a hornbn~, El trato que l~ 

gra el rrndeló es por participante y Cl1311.do éstos intcr-acn1an e integran 

un conjunto. Nos permite dislurribrar cuáles son J.as conductas verbales 

que se deben incrementar para lograr una interacción ,Jefe-Subordinado 

que les -sea óptima. ASÍ IllÍSJID,si arribos ya muesi.-:r'an las conductas ade-­

cuadas , el modelo pernd_te elegir un instigador y prograJll:l conductual 

que nos permite mediante el contn1l, que los participantes mantengan 

constancia en su conducta, En caso ck'" que dquéllos mostran-m conducta 

verbal inadecuada que traiga consigo una consecuencia desf avo:r.able P9:, 

ra su ioelación, el modelo permite encontrnr un :lm~tigadoY' pCL:r.a que w-10 

o ambos participantes reduzcan aquel comportamientoº 

El m::idelo, corm l..ogranps comp:cendf>:J'.'~ nos permitt-! r·csolvc1• actuellos pr~ 

blemas conductuales entre ot:r"Ds, 
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III. LOS SUJETOS, EL MATERIAL, EL PROCEDIMIENTO. 

Pregunta de investigación:/,;Tendrd efecto el control de la conducta ver­

bal (cara a cara) por JU2dio de progra:ma.s conductuales, de ITDdo que al­

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

verbales en una interacción humana de un Jefe y un Subjefe de Sección. 

III.1. Sujetos: 

Un Jefe y un Subjefe de Sección. 

Escenario: 

Institución Pública. Sección de Intendencia • 

.LLI. 2 Materiales : 

-Registros Observacionales: los eleJU2ntos indicani 

dÍas, horarios y conductas confol'.'JIB11do su estruc­

tura. (Ver Anexos G y H). 

-Pliegos de Carl-ulina. 

Variables: 

Variable Independiente (V • L ) ; Proyecto de Capacitación 

en Interacción Humana. Con el empleo del Programa. de -

Intervalo Fijo de 20' e Instigadores ~ociales de Aproba­

ción y Desaprobación: 

A.- Instigadores de Aprobación 

A1) iMuy Bien¡ Se comunicaron X veces 

A2) ¡Bien¡ Se comunicaron X veces 

A3) ¡Muy Bien¡ Estuvieron de acuerdo X veces 

A4} ¡Bien¡ Estuvieron de acuerdo X veces 

A5) ¡Muy bien¡ Se presentaron atención X veces 

i\¡) ¡Bien¡ Se prestaron atención X veces 

Conductas 

LV .F. 

LV .F. 

A 2 

A 2 

LV .V. 

LV .V. 
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Criterios de Aplicación 

1) ¡Muy Bien¡ ; cuando el sujeto emitió seis y más conductas correspo.!:!_ 

dientes después de aplicar el Programa de Intervalo Fijo de --­

veinte minutos (I.r. 20 ,) 

2) ¡Bien¡ cuando el sujeto emitió cinco o menos conductas correspon-­

dientes, después de aplicar el programa I.r. 20 , 

B. Instigador de Desaprobación Continuo 

B
1

) ¡Muy Mal¡ Están en desacuerdo. Reconsi 

deren las circunstancias y traten de -

estar de acuerdo. 

B2) i~uy Mal¡ Ud(es) levantan la voz, in­

necesariamente para corrrunicarse, no lo 

deben de hacer. 

B3) ;Muy Mal¡ No debe(n) comunicarse ernple~ 

do groserías en su expresión. 

B4) ¡Muy Mal¡ Ud.Ces) está(n) utilizando 

sobre-entendidos "ese", "aquel", "sobre­

yse". l'ebe nombrar el objeto, persona o 

evento por su nombre. 

Criterio de Aplicación 

Conductas 

I.V.A. 

I.V.G. 

I.V .S. 

Cada ocasión que el capacitando emitió una de las conductas correspo.!:!_ 

dientes. 

Variable Dependiente (V .D.); Interacción Humana directa verb.al de los 

capacitandos (Jefe y Subjefe de Sección). 

Conductas Verbales Directas Tratadas: 

1. E.V.F. Cada ocasión en que ambos participantes se comunican verbal 

mente y de fonna directa por tres segundos o más y que no 

exista una pausa de más de tres segundos. 



2. A 2 Cada ocasión en que arrbos pj.rticipantes se comunican ver-­

balmente y de forrrB directa por tres segundos o más y que 

participen de una decísión unánime, en cualquier tipo de -

área, coITD: de s.5'. miSTIDs, de terceras personas, objetos, -

trabajo, etc. 
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3. D ·' 2 Cada ocasión en que ambos participill1tes se comunican verbal_ 

mente y de forrrB directa, por tres segundos o más y que no 

estén de acuerdo o no participen de una decisión unánime, -

en cualquier tipo de área, com::>: de sí mism::>s, de terceras 

personas, objetos, trabajo, etc. 

4. I. V. V. Cada ocasión en que ambos participantes s.e comuniquen ver­

balmente y de forma directa por tres segundos o más y se -

miren directarrente 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 nás segundos. 

5. I. V .A. Cada ocasión en que ambos participantes se comuniquen verbal 

mente y de forma directa levantando la voz a más de 40 de~ 

cÍbeles. (Schalilll,1975}, 

6. I.V.G. Cada ocasión en que ambos participantes se comuniquen ver­

balmente y de forrrB directa, empleando groserías, tales -­
' com::>: Pendejo, Pinche, Buey, MamSn, Idiota, etc. 

7. I.V.S. Cada ocasión en que, ambos participantes se comuniquen ver­

balmente y de forma directa empleando sobre-entendidos, ta­

les coITD: Ese, sobre-eso, aquel, aquella, sin que el part_i 

cipante señale el objeto al que se refiera, 

Diseño: 

El diseño que se empleó es de carácter Experimental Funcional, 

que consiste en tres Fases: A-By C; donde A es la LJ'nea 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 detenninó en el campo de Relaciones Hurranas 

en el trabajo para que fuese acatado por el Jefe y el Subjefe de la -­

Sección de Intendencia, se da en los siguientes renglones. 

Ambos jefes deben comunicarse de fonna fluida y constante, empleando en 

su expresión términos y conductas adecuadas, conn: prestarse atención 

por cada ocasión que se comunican los responsables de la Sección de In: 

tendencia. Deben alcanzar un alto porcentaje de opiniones unánimes para 

lograr objetivos comúnes. Es SU!Tl3Jllente importante que excluyan la emi­

sión de jergas, groserías e iguaJmente que levanten el tono de voz -­

cuando no es necesario. 

El Objetivo General fue concluido p::ir e:L ,Jefe Inmediato de la Sección 

de Intendencia. (Departamento de Administración de Personal). 

2. Se torn5 un Registro Anecdótico, con el objeto de verificar que con 

ductas verbales directas y en qué proporción las expresaba·cada uno -

de los participantes, tomando corro criterio el Objetivo General pro­

porcionado por la Administración de Personal. 

Los registros fueron torrados durante el transcurso de dos días, por -

dos observadores con un total de ocho horas, abarcando en general la 

jornada de trabajo. 

Las conductas que se obtuvieron fueron las siguientes: 

1. E.V.F.; 2. AT2; 3)o-;-2; 4) LV.V.; 5H.V.A.; 6) I.V.G. y 7)I.V.S. 

(Ver página No.33), 

3. El Objetivo General, dado por el Departamento de Administración de -

Personal se presentó al Jefe y Subjefe de la Sección de Intendencia~l 

cual fue rrodificado de forna que ambas partes obtuvieran una concesión 

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

4. Se diseñaron registros observacionales de frecuencia coITD instrume_!! 

tos de medición, para detenninar el logro del Objetivo General en In-
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teracción Humana por los dos participantes. (Ver Anexos G y H y pág. 32 )_ 

a) los instrumentos de evaluación se presentaron a los participan-­

tes con el objeto de obtener su acuerdo. 

5. De acuerdo a las necesidades, se construyó el Proyecto de Capacita­

ción en Interacción Humana. (Ver página 32 y 33) 

El Proyecto no sufrió modificaciones, fue aceptado por el Jefe y el -

Subjefe de la Sección de Intendencia, en el momento en que se les p~ 

sentó para que lo analizaran, 

6. El Proyecto de Capacitación, el Programa y los Instigadores Conduc­

tuales Sociales fueron dados al participante Directa y Personalmente, 

en el libmento Oportuno, así como lo señalara el instigador apropiado. 

III. 3 Procedimiento. 

Línea Base 

Obtenidas las conductas en el registro anecdótico y la definición ope-. _ 

racional de las que mas frecuentemente se presentaron. Se levantó un 

conteo por frecuencias por cada una de las siete conductas resultantes 

en horarios y durante siete días distintos. (Sólo se presentan gráfi-

cas de conductas que sus resultados representan el total de ellas) • 

Se continuó a comparar la Frecuencia Acumulada en promedio (por dos -

observadores} por cada una de las conductas, durante los siete días, 

contra el Objetivo General Acordado por la Administración de Personal. 

(Ver Tablas No. 1 y 2}. 

7 • Obtenidas las discrepancias que, mostraron las conductas reales emi 

tidas por los participantes contra lo que nos indica el Objetivo Gene­

ral, se planteó un nuevo Objetivo General Acordado por las dos partes; 

a) Por la Aministración de Personal; y b) Por los Participantes. Con 

lo cual se concedió la aplicación del Proyecto, (Consultar las Tablas 

No 1 y 2. Ver Página 38 y· 39). 
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Fase Experimental. 

8. El Proyecto entró en aplicación de la siguiente 1IBI1era: Las conduc 

tas que previanente se determinó que fueran incrementadas, se aplicó 

el "Instigador de Aprobación" (en el momento en que transcurrían los 

veinte minutos de acuerdo al progrma I.r. 20 ,) al sujeto que emitió -

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 misJID proce­

<Emiento directo, aunque se empleó el "Instigador de Desaprobación -­

Continuo", contingentemente cada ocasión que el sujeto(s) emitíaCn) -

la conducta. 

9. Se emplearon representaciones gráficas, como un instrl!!!Bnto que in 

dicara la ef~ctividad 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 cilas en diferentes horarios. 

Fase de seguimiento. 

Se registró nuevamente la frecuencia de cada una de las siete conduc­

tas durante siete días, reiteradamente se graficaron por día y hora-­

rios, con el objeto de realizar una comparación contra la Fase A <.Lí­
nea Base) y ~sí, tener el criterio y determinar ~i el participante l.s'._ 

grÓ o no, el Objetivo General Acordado por ambas partes, (Departamen­

to de Personal y Ambos Participantes 2. Ver Tablas No. 1 y 2. 

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

je 90 por ciento,(por dos observadores), 
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N.RESULTADOS 

Ahora paseJJDs a analizar y concluir qué fue lo que sucedió en algunas 

de las conductas de los participantes durante la aplicación del pro-­

yecto. (Conductas cuyos resultados, son representativos del total de 

ellas, debido al desenvolvimiento similar durante el transcurso del -

estudio). Para ésto, consulmtaJJDs las gráficas representativas de los 

sucesos de las conductas en cuestión, dentro de cada una de las fases 

que conforrran el "Modelo de Capacitación en Interacción Hwrana"; así, 

haceJJDs referencia a los resultados de los registros de la Línea Base, 

Fase Experimental y la de Seguimiento: 

% EVF A;.2 D:-2 I.V .V. I.V.A. I.V.G. I.V .S. 

J s J s J s J s o 
s 

OBJ. DADO POR EL 40 36 4 2C 20 4 4 o o o o 
DEPTO. AU'1TVO. 

PRCMEDIO DE LINEA 48 27 8 27 23 2 4 5 8 4 7 BASE 

ACUERDO - DEPTO 48 27 8 27 23 2 4 5 8 4 7 
l.[\DMTVO. Y PPul\TICI 1 

PANI'ES - +10 15 -2 +5 +10 -1 -2 -2 -6 -1 -1 -- -- - - -- - - ,_ -
58 42 6 32 33 1 2 3 2 o o 

-
PRQ'1EDIO DE FASE 62 60 .1 48 47 4 1 1 1 o .2 EXPERIMENTAL 

PRCMEDIO DE 1A FA- 101 105 • 3 81 86 º1 .1 
2 3 .1 o SE DE SEGUIMIENTO. 

1 

TABLA No. 1. Porcentajes conductuales en bruto. 
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fa OBJETIVOS EVF A--2 D-,c2 LV .V. LV.A. LV .G. LV .S. 
EN % 

J s J s J s ,T 

OBJ. DADO POR EL 100 90 10 50 50 10 10 o o o 
DEPTO. AIMTVO. 

PRa1EDIO DE LINEA 48 27 8 27 23 2 4 5 8 .4 
BASE 

ACUERDO - DEPTO. +21 +55 -25 +18 +43 -50 -50 -40 -75 -.3 AIMTVO. Y PARTI-
CIPANTES. 

PRCMEDIO DE LA -- +29 +122 -99 +77 +104 +100 -75 -80 -88 -100 FASE EXPERIMENTAL 

PRCMEDIO DE LA FA +110 +288 -96 +222 +233 -100 -98 -60 -62 -75 
SE DE SEGUIMIENTO 

TABIA No. 2. Porcentajes conductuales en tanto por ciento. 
1 

s 

o 

.7 

.1 

-.71 

-100 

la Tabla No. 1., muestra en sus colwnnas cada una de las siete conduc­

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

proTIEdios alcanzados en puntaje en bruto por los participantes, así, -

teneIIDs que en la intersección del primer renglón con la primer colum­

na, se da el Objetivo determinado por el DepartaTIEnto de Adrninistra--­

ción en este caso, pidió cuarenta emisiones para la conducta "E.V.F.", 

misIID índice que deberían expresar los participantes. 

En el segundo renglón y continuando con la priTIEra columna, se da el -

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

emisiones por día para la conducta "E.V.F. 11
• 

En el renglón núrrero tres, la tabla nos muestra el acuerdo entre el De 



partaI1Y2nto administrativo y los participantes en puntaje en bruto, ba­

sándose en el promedio obtenido en la Línea Base de 48 emisiones; am­

bas partes acordaron en que los participantes incrementaran las exp~ 

siones de la conducta en cuestión diez veces :rrBs, por lo que el total 

de emisiones deberá ser de 58 por día al terminar el estudio con la -­

Fase de Seguimiento. 

El renglón número cuatro, nos da el promedio que se presentó en la -­

Fase Experin1ental 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 días), 

Al analizar el renglón número cinco nos percatarros que se trata del -

promedio obtenido en la Fase de Seguinriento por los participantes que, 

continuando con la prinlera columna existe un total de 101 expresiones 

de la conducta "E.V.F." 

En las conductas: LV.V., LV.A., LV·.G., y LV.S. se hacen dos divi-­

siones, una para ITDstrar los promedios y objetivos para el Jefe (J) y 

otra para señalar lo correspondiente al Subjefe (S). 

De esta forr:a, y siguiendo el procedimiento para la lectura de la ta­

bla, nos permite hacer comparaciones de los índices obtenidos en cada 

una de las fases y verificar si los objetivos fueron logrados por los 

participantes. 

De la misma manera que se procedió a dar la explicación 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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GMFICA Mo. 1 

Al analizar la Gráfica No. 1 (Ver Anexo C) nos percataTIDs que nos ofr~ 

ce e ilustra el desarrollo de la conducta "Episodio Verbal Frecuente", 

que, presentaron los participantes durante las tres fases en que duró 

el registro, a saber; Fase de Línea Base, Experi.rrental y la de Segui-­

rniento. 

Durante la primera fase (Línea Base) la conducta en cuesti8n ITDstró -­

cierta estabilidad en su frecuencia de presentación (emisiones) duran­

te siete días que se tom:S el registro, sin embargo como poderrDs obser­

var, en dos días; el segundo y el cuarto, los sujetos presentaron me-­

nor frecuencia que en el resto. 

Al confrontor los Índices de frecuencia de la Línea Base (Fase A) con 

los obtenidos €n la Fase de Seguimiento (Fase C) por cada uno de los -

días de registro, observamos que los seis primeros de la Fase C, mues­

tran un alto porcentaje de incremento con respecto a los misITDs seis 

días de la Fase A. Con respecto al séptimo día se mantiene el misITD -

Índice de frecuencia de emisiones en ambas Fases (A y C), Esto es de-­

bido a ur1a disminución de actividades por los participantes (Jefe y -

Subjefe de Intendencia) en su jornada de trabajo. 

Por otro lado,, los participantes se comprometieron en la formulación -

del Objetivo General, incre.~entar la conducta en un 22 por ciento corrD 

podei:Ds verificar al consultar la Tabla No. 2 (Ver pág.39) y la Grá-

fica No. 1. 

Concluimos que,los participantes lograron un ascenso de frecuencia en 

errisiones de la conducta en cuestión en un 110 por ciento, por lo que 

no sólo cumplieron con el objetivo, sino lo sobrepasaron cuatro veces 

nús de lo acordado. 

Estos resultados, fueron obtenidos después de aplicar los instigadores 

de aprobación, durante la Fase Experimental con la aplicación de un -

progrania de I.F. 20 , , 



GRAFICA No.2 

La Gráfica No. 2 (Anexo D1 nos ilustra el desarrollo de la conducta -­

"Acuerdo Entre Ibs" que presentaron los participantes durante el tran.§_ 

curso de las tres fases,período que duró el registro observacional, a 

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

Durante la pri.rrera Fase (A) la conducta "A 1-· 2", mostró una inestabi­

lidan,como lo podemos observar en los Índices de frecuencia, por ca­

da uno de los dÍas que conformaron el período de registro; ésto es de­

bido a la intensidad relativa de trabajo que se presentó en cada uno -

de los días tratados en la Sección de Intendencia (Escenario de regis­

tro). 

Al confrontar los índices de frecuencia de.J_a Línea Base con los que -

JIIllestra la Fase de Segu:µniento, observanos que por lo menos en cada -c1. 

i.ino de los siete días de esta ÚltinB. Fase de registro, se duplicó y en 

algunos casos, se triplicó la frecuencia de emisiones de la conducta 

"A ~f-· 2". 

Al séptimo día de registro, en la Fase C la conducta en cuestión mues­

tra un descenso en la frecuencia de emisiones, al compararlo con el -­

resto de los días, no obstante, los participantes duplicaron las emi­
siones de la conducta al confrontarlo con el sépti:rro día de la IAnea , 
Base. 

Con lo referente al Objetivo General,acordado por los participantes, -

se comprometieron aincreJIEntar las emisiones de la conducta a la que 

nos referimos en un porcentaje de 55 por ciento, COJID poderros consta­

tar al consultar la Tabla No. 2 (Ver pggina 39 y la Gráfica No. 2). 

Los participantes no sólo lograron el objetivo, sino que, lo sobrepa­

saron,según lo delillestra la frecuencia emitida y el incremento real -

de un 288 por ciento. 

Estos r€sultados fueron obtenidos despu~s de aplicar contingentemente 

los instigadores de aprobación con un prograJIB I.F. 20 , durante la~­

Fase Experimental, 
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GRAFICA No. 3 

la Gráfica No. 3 (Anexo El nos ilustra el desarrollo de la conducta 

"Interacción de Vista a Vistan que presentó el Jefe de la Sección de 

Intendencia, durante las fases en que se registró: Fase de Línea Base, 

Fase Experimental y la de Seguimiento. 

Durante la Línea Base, la conducta "LV.V" se mantuvo estable durante 

los siete dÍas que formaron el período de registro, así, lo de!IRlestran 

los índices 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-­

tión, debido a que duplicó e inclusive las triplicó·. Esto. lo notamos -

claramente al llevar a cabo la confrontación de los seis primeros dÍas 

de la Línea Base con los misIDJs de la Fase de Seguimiento. 

Con respecto al sépt:i.Jro dÍa, el participante incrementó las emisiones 

sólo 18 puntos más, ésto se obtiene al compararlo con el día respecti­

vo de la Línea Base, lo que sucedió fue debido al decremento en la i.!!_ 

tensidad del trabajo de la Institución. (En el escenario de investiga­

ción}, 

El jefe de la Sección de Intendencia, se comprometió en la For!IRllación 

del Objetivo General,. incrementar en un 18 por ciento la frecuencia de 

emisiones para la conducta "I,V.V", obteniendo un 222 por ciento real 

de ascenso, Asi el sujeto cumpli$ con el objetivo e inclusive lo su­

peró por diez veces más. (Consultar la Tabla No, 2 y la Gráfica No.31. 

lDs datos fueron obtenidos después que se aplicaron los instigadores -

de aprobación, directaJJRnte al participante C:cara a cara} mediante un 

programa de. I.F. 20 , durante el desenvolvimiento y aplicación del pro­

yecto en la Fase Experimental, 



GRAFICA No. 4 

la Gráfica No, 4 nos ilustra el desarrollo de la conducta "Interacción 

Vista a Vista" (Anexo F), que presentó el Subjefe de ]ntendencia, dur~ 

te las tres fases, a saber: Línea Base, Experimental y Fase de Segui­

miento. 

Durante la Línea Base (Fase A) la conducta "I.V.V.", se mantuvo esta­

ble durante los siete días que confol'.'JIEI'On el período de registro, así 

lo demuestran los índices de frecuencia en las emisiones de la conduc­

ta "I. V. V." por parte del participante. 

Poderros notar gráficamente en la Fas_e de Seguimiento (Fase C) como el -

Subjefe muestra un ascenso en la frecuencia de las emisiones de la -

conducta en cuestión, debido a que duplicó y en algw~os d.Ías triplicó 

la frecuencia. Esto lo obtenerros al comparar los siete dÍas de registro 

de la Fase A con los siete días respectivos de la Fase C, sin embargo, 

el Úl tirro dÍa de esta fase, muestra una disminución de frecuencia al -

resto, no obstante, dos veces más, al misrro dÍa de la Línea Base, _El -

descenso fue debido a una menor intensidad de trabajo en el escenario 

de investigación. 

El Subjefe, se comprometió a incrementar las emisiones de la conducta 

que mantiene nuestra atención, en un 43 por ciento, en la formulación 
1 

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 aquí'. es tratada, Por lo ~ 

que el sujeto cumplió y superó el objetivo pre-establecido. 

Los datos fueron obtenidos despugs de que se aplicaron los instigado-­

res de aprobación, directamente al participante (cara a cara} por me­

dio de un programa de Intervalo Fijo de Veinte Minutos durante el -­

transcurso de la Fase Experimental, 



GRAFICA No. 5 

La Gráfica No. 5 (Anexo G) nos muestra como fue el desenvolv;lmiento -

de la conducta "Interacci6n Verbal con Grosería" que presentó el Je­

fe de la Secci6n de Intendencia, durante las tres fases de registro: 

Fase Línea Base, Experimental y la de Seguimiento. 

Durante la Línea Base (Fase A} la conducta "I. V.G." se mantuvo relati 

vamente estable, durante los siete días que duró el período de regis­

tro, así, lo demuestran los Índices de frecuencia de emisiones de la 

conducta que aquí se trata. 

En la Fase de Seguimiento (Fase C) el participante mostr6, con notable 

claridad, el descenso en las frecuenci.=is ewitidas en la conducta en -

cuestión. 

Deducimos, en base a las representaciones gráficas, ·que la conducta -

"I.V.G." aunque no se extingui6 por completo en los siete días .de du­

ración del registro, si existió un notable decremento en las emisio-­

nes por parte del participante, 

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

por ciento en la concesión en la formulación del Objetivo General ~­

Acordado (Consultar la tabla No, 2 Página 39.}. El sujeto obtuvo un -

decremento de un 6.0 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 preestableció y alln lo superó, 

Estos resultados, fueron posibles debido a la aplicación del proyecto 

e instigadores de desaprobación social, que se dieron directamente al 

Jefe de fornB contingente durante la aplicación de la Fase Experimental, 
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GRAFICA No. 6 

La Gráfica No. 6 (Anexo I} nos muestra como fue el desarrollo de la 

conducta "Interacci6n Verbal con Grosería", que present6 el Subjefe -

de la Secci6n de Intendencia, durante las fases que se registr6, a -­

saber: Línea Base, Experimental y la de Seguimiento, 

Durante la Línea Base, la conducta "I.V.G. 11 se mantuvo relativamente -

estable, durante seis dÍas de los siete que duró el período de regis­

tro, el primer dÍa JIDstr6 :rrayor frecuencia de emisi6n, casi tres veces 

nás que el resto. 

En la Fase de Seguimiento, el participante :rrpstr6 con claridad el des 

censo en las frecuencias emitidas de la conducta en cuesti6n,en cada -

uno de los días que dur6 la observaci6n, Así, aunque no se extingui6 -

de for'JJl3. tal, sí existi6 un notable decremento en las frecuencias de 
.. ,. 

enusion. 

El participante, se comprometi6 a decrementar las frecuencias de emi­

sión de la conducta "I.V,G." en un 75 por ciento en la concesión del 

Objetivo General Acordado. (Consultar la Tabla No, 2 pág. 39}. Aunque 

no cwnplió con lo preestablecido, debido a que obtuvo un descenso de 

frecuencia de un 62 por ciento real, es obvip que logró una disminu-­

ción de emisiones importante en el Índice del porcentaje, 

Estos resultados fueron posibles debido a que, durante la Fase Experi­

mental se aplicó el instigador social de desaprobación, de for'JJl3. con­

tingente, continuo y cara a cara. 
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Conclusiones 

Con lo que hemos detallado los resultados en la discusión de los rrus­

mos, con la ayuda de las representaciones conductuales (Gráficas y 

de los resultados obtenidos del estudio en cuestión, nos queda concre­

tar que el Objetivo General Acordado, propuesto y formulado por la -­

Administración de Personal con la par'ticipación del Jefe y el Subjefe -

de la Sección de Intendencia;Cmismo que se subdivide en Objetivos Esp~ 

cíficos para cada una de las siete conductas m3s importantes que esen­

cian su Interacción Humanal fue logrado por ambos participantes. 

Además, duplicaron, triplicarun y disminuyeron los .'indices de frecuen­

cia conductuales obtenidos y registrados en la Línea 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 empleó 

un proceso sisterrático; "El Modelo de Capacitación en Ineracción Huma­

na", que no obstante ya fue empleado para tratar asuntos y resolver -­

problenus de instrucción, su procedimiento es eficaz para el trato de 

aspectos de Interacción Humana. Este fue empleado ~ aplicado .durante 

el desarrollo del estudio; durante la Fase Experimental, se presentaron 

a los participantes de forna contingente el prograna y los instigadores: 

Intervalo Fijo de Veinte Minutos e Instigador de Desaprobación Conti-­

nuo CI.F, 2Q, e I,D.C.1 para cada una de las conductas respectivas y -

de cara a cara, CForrra Directa} Esto quiere decir que cuando transcu­

rrían veinte minutos el investigador decfa al participante ;Muy Bien¡ 

o en su defecto ¡Bien¡ para las conductas que se pretendía incremen-­

tar, a saber: Interacción Verbal Frecuente, Acuerdo Entre Dos e Inte~ 

acción de Vista a Vista; dependiendo de la cantidad de emisiones emití 

das. Ejemplo: el Jefe de la Sección de Intendencia hablaba al Subjefe 

de la misma Sección diez veces, así misrro, y de la misma forma el Sub­

jefe de la Sección hablaba al Jefe en cuestión diez veces, al transcu­

rrir los veinte minutos (I.F. 20 1 ) el investigador decía a los partic_i 

pantes ¡Muy Bien¡ usted Jefe se comunicó con el Subjefe diez veces, --



¡Muy Bien¡ Usted Subjefe se comunicó diez veces con su Jefe. Así se 

procedió con el resto de las conductas a incrementar. 
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El Instigador de Desaprobación Social Continuo (I.D.C) se aplicó con­

tingenterrente a las conductas que se debían decrementar: Desacuerdo -

entre Jefe y Subjefe, Interacción Verbal con Grosería, Interacción Ve!:_ 

bal con Sobreentendidos. Cada ocasión que cualquiera de ambos partici­

pantes l~ expresara, ésto es si el Jefe hablaba al Subjefe o a la in­

versa con groserías el investigador respondiendo inmediatamente a la -­

conducta verbal emitida se dirigía al participante correspondiente di-­

ciendo: "¡No debe usted comunicarse con groserías¡". Así se procedió c;on 

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 Connol de Reforzar y de Extinguir (por -

medio de Programas Conductuales ) Emisiones Verbales en una Interaéción 

Humana entre un Jefe y un Subjefe de Sección. 

Al final de la investigación los participantes emitieron verbalmente 

a los investfgadores que sí es posible lograr una compatibilidad de ca-­

racteres entre personas en conflicto para el logro de los objetivos pe.r:: 

·sonales y de ·trabajo, por medio del estudio efectuado. 

Se puede deducir, por la infamación y resultados obtenidos hasta este 

momento, que el nodelo empleado "Capacitación en Interacción Humana", 

es el apropiado para resolver problemas y cuestiones de Relaciones Hu­

manas, así puede abordar problemas individuales y de grupo, empleando -

los programas conductuales e instigadores que son técnicas conductuales 

intrínsecas al prXJcedimiento conductual experÍTIEntal. 

Por otrXJ lado, de surra importancia, es énfasis concluir que la conduc­

ta verbal directa (comunicación de persona a persona, tomando como úni_ 

co medio la ei>."Presión verbal, donde como criterio de existencia se exi--
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ge la presencia física de ambas o varias partes) para un eficiente lll 

crerrento y extinción de emisiones conductuales determinadas, es reco­

mendable la aplicación de los instigadores de fornB 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 sisterrático conductual, no está libre,rrás si res-;,­

tringido por factores ineludibles. Estos son los propios estímulos de 

las circunstancias que se interrelacionan para conformar el ambiente 

físico y social donde se desarrolló 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 séptinx> día que se reflejó en las conductas: Episo­

dio Verbal Frecuente CE. V .F); Acuerdo Entre LOs (A..;.2} Interacción -­

de Vista a Vista C.I. V. V.) por el Jefe (J); y por el Subjefu CS1 debido 

al próxirro período- de vacaciones del ciclo'de estudios de la Institu­

ción. Así corro la ausencia de alguno de los participantes del escena­

rio de investigación (Sección de Intendencia) ya que eran solicitados 

por el Director, Jefe de Departamento Administrativo, Maestros o Al~ 

nos. Swm.ndq a ésto la intervención de variables extrañas corrp la-· 

interacción social anterior al estudio de los participantes. 

Con la consideración del párrafo anterior, nombro otras limitaciones 

que deben ser consideradas al retomar el estudio en futuras investi­

.gaciones. El m:xlelo con el que se abordó el problerra,' trata de. eventos 

a nivel particular y singular, asf, las conclusiones deducidas no son 

posibles generalizarlas, ya que son propias de la Institución, Depart9_ 

mento, Sección y Personal que colaboraron para la realización del es­

tudio en cuestión, sin erribargo, respetando elementos de ;importancia -

como son: Tipo de Institución (.Enseñanza Superior), Departamento (Ad­

ministración de Personal} , Sección C Intrndencia1 , Sexo (Masculino l, y 

Mocle1o (Modelo de Capacitación en Jn·teracción Humanal ~;e pueda cmcon·~ 

trar los misrros resultados al retorrar el estudio, 
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Otra de las limitaciones, relacionado con lo anterior, es el trato uru 

camente con dos participantes, slllIBildo a ésto, la no realización de -

un seguimiento para verificar la constancia y estabilidad de los datos 

arrojados. 

Es de swra importancia que la Institución ofrezca reforzadores a los -

participantes, con el fin de que estos Últirros incrementen, mantengan 

y extingan las conductas apropiadas o inadecuadas para favorecer una 

Óptina Relación Hwrana, como podrían ser: tiempo para que tomen algÚn 

alimento sin que se les noleste, tiempo para atender asuntos persona­

les fuera del anibiente físico del trabajo, etc. Con·esta restricción, 

al r.o contar cor. algú.~ reforzador que sea otorgado por la Institución, 

en el presente estudio se emplearon Instigadores Sociales de Aceptación 

y Desaprobación (¡Muy Bien¡, ¡Bien¡, ¡Mal¡, etc) que resultaron efica­

ces y eficientes para con los Objetivos planteados para cada una de -

las siete conductas estudiadas CE.V.F., A;-2; D;-2; I.V.V.; I.V.A., --­

I. V. G\. ; I. V. S.) durante el período en que se emplearon. (Fase Experi­

mental y de Seguimiento). 

Sugerencias • 

1. Al emp1~ender una investigación de este tipo, no se debe conocer a -

los participantes antes de conducir las tareas integrantes del est~ 

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 probable distorsionarlos al hacer referencia a la in 

teracción social compartida anteriormente. 

2. Durante la investigación,no establecer relaciones de confianza con 

los participantes, ya que, interfiere en el desenvolvimiento de los 

registros, aunando la apertura para que éstos elaboren razonamien-­

tos y excusas tratando de explicar las violaciones sobre los objeti 

vos y norrrBs convenidas. Ej ernplo: los participantes en algún IIDJTK~n­

to dado, desayunan, comen o toman algún aperitivo. Aquellos m::imen-
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tos que se presentan en la Instituci6n y rompen claramente con la -

formalidad del trabajo, es en esta situación donde aquéllos tratan 

de intercambiar algunas palabras y expresar verbalmente al investi:"'. 

gadol'.' que no cwnplen con lo convenido por "X" causa.(Dificultad -

del trabajo, porque les hacen enojar, porque las personas bajo su -

IIEildo son cabronas, etc.). 

3. Dar un panora:rra general sobre la investigaci6n dirigida a las pers~ 

nas que no participan directamente en el estudio, con el objeto de 

que no interrt.nnpan con sus cuestiones en el JJDmento de tonar los ~ 

registros observacionales, 
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