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INTRODUCCIOCN

Existen diversos trabajos y publicaciones gque =--
han aumentado y enriquecido muchos de los principios y con
ceptos, que han sido tratados por varias corrientes psico-
légicas de una manera descriptiva, y que forman parte del
contexto social en que el ser humano se desenvuelve; di---
chos trabajos, se han basado en la metodologia operante y
se han preocupado por demostrar de una manera cientifica y
experimental, la aplicacién de esos principios, mediante -
una metodologia y un anilisis de las condiciones y situa=--

ciones en gue se presenta una conducta.

Este andlisis de la conducta, va dirigido a cono
cer la relacién funcional entre los eventos que mantienen,
incrementan o decrementan las conductas y sus efectos, a -
través de una serie de técnicas y métodos para la observa-

cidén y medicién precisa de estas relaciones.

La aplicaci6én de la Psicologia en el ambiente --
laboral, ha permitido estudiar los problemas especificos -

del mismo, aportando nuevos caminos para su solucibn.



El Andlisis Experimental de la Conducta ha sido
utilizado dentro de esta rama de la Psicologia, contribu--
yendo en la prescripcidén de medidas que deben ser adopta-=-
das en la Administracidn y en el Desarrollo de Recursos Hu
manos, y que conllevan al desarrollo industrial, ya que --
permite explicar objetivamente a qué obedecen los cambios
que se dan en la conducta humana en el trabajo, de tal ma-
nera gue estos se puedan controlar para alcanzar las metas

deseadas.

Debido a la crisis econdmica por la que atravie
sa nuestro pais, es necesario aprovechar al miximo los Re-
cursos Humanos con que cuenta una empresa, sea ésta del --

sector pfblico o privado.

Esta labor depende mucho, de aquellos que estin
al mando de un grupo de personas, encargadas de realizar -~
el trabajo que permitiri lograr las metas fijadas por la -
institucién; y que de no alcanzarse repercute no solo de -
manera interna en cuanto a la pérdida de tiempo, esfuerzo,
recursos materiales y financieros, sino también en el de--

sarrollo econSmico de nuestro pais.



Por lo tanto, es necesario que un lider, maneje
las situaciones de tal forma que permita el desarrollo de
las potencialidades de cada uno de sus subordinados, y ===
ellos a su vez, completen un circulo arménico en el aprove
chamiento y desarrollo de todos los recursos que conforman
una empresa, para que de esta manera, se alcance la produc
tividad esperada. Tal prop6sito, requiere de la manipula-~
cibn adecuada de todos los estimulos que conforman la si--
tuacidn de trabajo, para ajustar las respuestas conductua-
les a las necesidades de la empresa, logrando un incremen-
to de todas aquellas conductas que conllevan al logro de -
los objetivos; al mismo tiempo, mantener un equilibrio en
la productividad a ciertos niveles; asi como disminuir o =
erradicar aquellas conductas que entorpecen las labores co

tidianas de trabajo.

Otro de los aspectos indispensables, que no de-
be pasar por alto un lider, es el manejo de un sistema de
incentivos, de tal forma que los trabajadores o subordina-
dos, obtengan satisfaccién de haber contribuido al logro -
de las metas empresariales, departamentales o instituciona

les. No siempre se alcanzan dichos resultados, ya que mu-



chas veces en las empresas donde se estila otorgar incenti
vos, sucede que estos no son aplicados de forma adecuada,
esto es, no son aparejados ni en tiempo ni espacio, a las
actividades laborales que permiten obtener las metas fija-

das.

El liderazgo ha sido estudiado ampliamente por -
diferentes corrientes de la Psicologia, sin embargo, consi
deramos que a través del Andlisis Experimental de la Con--
ducta se pueden aportar soluciones objetivas y operantes a
las empresas, las cuales se enfrentan seriamente al proble
ma de dirigir satisfactoriamente a su personal. A este --
respecto existen ciertos enfoques, que segln sus concepcio
nes, limitan la posibilidad de que se puedan formar o capa
citar lideres, y restringen la opcién de un mejor lideraz-
go @nicamente a la seleccién de los mismos; tal es el caso
del enfoque de los rasgos de personalidad, el cual no con-
duce al desarrcllo de las actividades que son de la compe-
tencia de un lider, sino que s6lo trata de clasificarlo de
acuerdo a caracteristicas subjetivas que no garantizan la

existencia de un lider, estrictamente hablando.



En cambio, un lider efectivo, que puede lograrse
a través de entrenamiento, podrd conducir a su personal al

logro de las metas y objetivos fijados por la institucién.

Por lo anterior, surgidé la inquietud de propor--
cionar una técnica al lider empresarial, a través de un cur
so de capacitacidn, el cual consiste‘en aplicar los progra-
mas de modificacidén de conducta como herramientas en el ma-

nejo de los recursos humanos a Su cargo.

La concepcién de lider es, en este caso, aquel -
individuo capaz de hacer un arreglo de contingencias, de --
tal manera que lleve a su grupo de trabajo o subordinados,

al logro de los objetivos gque tiene planeados una empresa.

Asi, se ha tomado como base de esta investiga---
ci6n, el Andlisis Experimental de la Conducta, el cual re--
chaza enfdticamente todo sistema hipotético-deductivo (Jimé
nez, 1976), y que permite estudiar el fenbmeno de liderazgo
en el ambiente de trabajo, desde un puntoe de vista conduc--
tual, es decir, como una manifestacién del organismo suscep

tible de ser registrada y medida. ( 1)



La presente investigacifn, tiene como objeto,
continuar con los estudios que han seguido esta metodolo-
gia y que en este caso, ha sido aplicada en la "Formacién
de Lideres" en el ambiente laboral, a efecto de comprobar
la efectividad que tienen los programas conductuales y --
demostrar que mediante su aplicacidn, es posible conducir
a un grupo de trabajo hacia las expectativas de la empre-
sa, aprovechando al miximo sus recursos humanos, asi como

mostrar que es factible la capacitacién de lideres.

Para la realizacidn del procedimiento a sequir,
nos basamos en las sugerencias y limitaciones expuestas -

en la tesis de Alves de Costa.



CAPITULO I. MARCO TEORICO



DEFINICIONES DE LIDERAZGO

Hablar de liderazgo o de lider en los diversos
circulos, ya sean formales o informales, despierta gran--
des polémicas ya que es un tema del que todos hablan pero

que pocos conocen con profundidad.

El ciudadano promedio emite sus opiniones en -
base a sus experiencias o0 a su razonamiento, otros conjun
tan esto con la informacién que pudieran haber adquirido
de los diversos medios masivos de comunicacidn, {(cine, --
radio, televisidn, periédicos, revistas, etc.), en donde
nunca falta el comentario o el articulo que eshoza el te-

ma a grandes rasgos.

En las organizaciones éste t&pico toma un ma--
tiz més serio, més profundo y de mayor inter&s ya que es
asociado con el poder, la autoridad y una jerarquia a la
cual la mayorfa anhela alcanzar. Las razones para ocupar
un puesto de lider son distintas en cada individuo, algu-
nas podrian ser sSlo por el estatus que socialmente es --
bien visto, o por los privilegios que a ello conlleva, o

por la realizacibén personal gque implica, etc.



En una organizacidén es necesario uno o varios
lideres (ll&mense gerentes o directores), pues una empre-
sa no puede estar acéfala, es decir sin un lider que con-
duzca a su grupo para lograr las metas que siempre exis--

ten en toda organizacién.

Los estudiosos de la materia, obviamente inte-
resados, le han dado varios enfoques a las acciones de --
liderazgo para tener una explicacidén a tal fenémeno, para
tratar de conjuntar o deslindar las caracteristicas que -

tiene o deberia tener una persona con "don de mando".

A continuacién se presentan las definiciones =
de algunos autores acerca de esta cuestifn, tanto de su -

concepto de quien es lider como de lo que es el liderazgo.

De acuerdo con Cartwrigth y Zander (1953}, el
liderazgo "consiste en acciones por parte de los miembros
que ayudan a determinar las metas del grupo, a hacer que
el grupo se mueva hacia dichas metas, a mejorar la cali-
dad de las interacciones entre los miembros, a desarro--

llar la cohesidn del grupo y a facilitarle recursos". --

(2)



En 1954, Gibb define l{der como: "a una perso-
na con cierto puesto, como una persona que funge de eje -
de la conducta del grupo, como una persona gque recibe el
mayor nlmero de elecciones socicmétricas o como una per-

sona que influye sobre otras". ( 3 )

Y agrega que "lideraz3o0" es una influencia en
controlar las acciones de otros miembros del grupo y "1i-

der" quien ejerce esa influencia efectiva'.

Por otro lado afirma que lider "es aquel que -
influye sobre sus compafieros mds de lo que éstos lo hacen

sobre &1",

También afirma que "el liderazgo es un fendme-
no de interaccidn" y que "el liderazgo estd& en funcidn de
la personalidad y la situacibn social y de la interaccién

de ambas".

Con la siguiente idea redondea su punto de vis
ta: "los adeptos se subordinan, no a un individuo a quien
perciben como absolutamente distinto, sino a un miembro =~

de su grupo que en ese momento posee superioridad, a quien



perciben como fundamentalmente igual a ellos y gque en --
otras ocasiones puede estar dispuesto a sequir a los de-

méas".

Ademds agrega que: "un rasgo fundamental del =~
liderazgo es una funcidn de mediacidn sindica al lider co-
mo representante del grupo en las relaciones exteriores -

con otros grupos o con la autoridad superior”". ( 4 )

"Un lider es una persona cuyas caracteristicas
(en particular su estatus) le permite ejercer una influen
cia concorde con la consecusifén de metas grupales. Por =
consiguiente, el lider puede ser considerado un individuo
cuyo rol constituye un recurso grupal fundamental, en la
medida en que su influencia estd encaminada a facilitar -

el logro de metas comunes". ( 5 )

Para La Piere y Farnsworth el liderazgo tiene
una caracteristica que puede conformar una definicién di-
ferente" "liderazgo es un comportamiento que afecta al --
comportamiento de otras personas mids de lo que afecta el

comportamiento de éstas al lfder". ( 6 )

- 10 -



Y agregan que "el lider toma la direccifn ha--
ciendo sugestiones que son aceptadas, mostrando el camino,

etc."

Una definicifn muy pequefia es la que presenta
Piagors: "el liderazgo es un proceso de estimulos mutuos”.

(7))

A su manera Sprott (1967), describe que el lide-
razgo "no es sino una forma de dominacifn en la cual los -~
seguidores aceptan mis 0 menos voluntariamente la direccibdn

y el control por parte de otro". ( 8 )

Y hace una clasificaci6n del lider de acuerdo a
su concepto. "Al decir 'lider informal' del grupo, signi-
ficamos a alguien que dirige un grupo, no en virtud de su
estatus, sino més bienlen virtud de sus cualidades perso--

nales fGnicamente".

McDavid y Harari (1968), precisan su concepto -
de liderazgo de la siguiente manera: "el liderazgo se rela
ciona estrechamente con la adhesién. En un acto de lide--
razgo hay de por medio la aceptacidn de la influencia. El

liderazgo puede entenderse en té&rminos de los intentos de

- 11 -



influencia que tienen &xito en un grupo; y tedricamente,
puede ser desempenado por cualgquiera de los miembros". -

(9)

Y agregan acerca del lider lo subsecuente: --
"las clases de supuestos gue una persona tenga sobre la
gente en general determinarin la forma en que dirija o -
supervise, Llegar a darse cuenta de las propias concep-
ciones es, por consiguiente factor primordial de un esti-

lo de liderazgo personal".

Whittaker remarca la diferenciacién que la ge-
neralidad de los psic6logos sociales hacen entre "lider"
y "liderazgo" ya que el segundo indica "una relacidn en--
tre dos o mids personas, en la que una de ellas influye --

sobre las otras". ( 10 )

Por otra parte, "lider" significa una posicidn
particular, no presentidndose necesariamente la relacidn -
de influencia que aparece en el t&rmino liderazgo; es de-
cir, puede llamarse a un hombre "lfder de la ciencia" o -
de "las artes" sin que ejerza mucho influjo directo scbre

otras personas.

- 12 -



Desde el punto de vista administrativo y orga-~
nizacional, Tannenbaum y Weschler (1971) dan su definicién
b8sica de liderazgo "como la influencia interpersonal, =--
ejercida en una situacidn y orientada, a través del proce-
so de comunicacién, hacia lograr una meta o metas especi-
ficadas. El liderazgo siempre ertrafia intentos por parte
de un lider (influyente) de afectar (influir) la conducta
de un seguidor (influido o sequidores en una situacidn”.

(11)

Siguiendo en el esquema administrativo, Sikula
describe al liderazgo como a posteriori se presenta: "li-
derazgo es un proceso administrativo que implica la direc
cién de los asuntos y accioneé de otros; es un proceso de
comportamiento desarrollado por los "jefes", los cuales -
son seres humanos que guifan los esfuerzos de otros seres

humanos". ¢ 12 )

Y finaliza diciendo que: "el liderazgo es la -
cualidad o capacidad de un jefe que conduce y dirige, y -
es vital para la supervivencia de cualquier negocio o em-

presa".

- 13 -



CORRIENTES EXPLICATIVAS DEL LIDERAIGO

Con el afin de aislar la f&rmula del lider o de
las acciones del liderazgo, se hicieron variados 1ntentos.
por conseguir dicha explicacibn, inicidndose desde la rudi
mentaria intuicibén hasta ciertos estudios estadisticos, y
con ello se logrd de alguna manera observar el fenbmeno ~-

desde diferentes posiciones.

A continuacién se esbozan tanto los enfoques --

como algunas teorias que se refieren al respecto.

Cabe mencionar que al enfoque de los rasgos tam
bién se le llambé "teoria del gran hombre”, al situacional
se le nombré como "teoria de los tiempos" y al enfoque fun
cional se le conoce también como la "teoria de la interac-

cién".

- 14 ~



ENFOQUE DE LOS RASGOS.

Este enfoque fue popular hasta mediados de los
arios cuarenta y afirma que los lfideres se caracterizan por

tener ciertos rasgos especificos.

Los planteamientos iniciales senalan que los --
rasgos eran hereditarios o que se trasmitian genéticamente.
Por otro lado esta concepcién se extendid al precisar que
estos rasgos eran aprendidos y adquiridos a través de la -

experiencia.

No puede pedirsele mucho a una teoria que fue =
desarrollada de manera intuitiva, aunque tiene reconoci---
miento por ser uno de los primeros intentos por descubrir

el intrincado fendmeno aqui analizado.

Se tuvo la creencia de que muchos de los direc-
tivoes tenian caracterf{sticas psicolégicas, fisicas y de -~
personalidad similares para tener ese don de mando; pero -
en el campo de la investigacibn, se encontr6 que no habia

correlacién en estas afirmaciones.

- 15 =



ENFOQUE SITUACIONAL.

Al término de los ahos cuarenta estuvieron en =

boga las teorias que respaldaban este enfoque.

Se llegd a la conclusifén de que no en todas las
circunstancias funcionaban las caracteristicas de cada 1lI-
der, en algunos casos influian los rasgos fisicos, en otras
los rasgos de personalidad y en otras més, la capacidad --

para dirigir.

Los situacionalistas no descartan las cualidades
del lfder, sino que tratan de identificarlas en situaciones

comunes.

Al revisar cuidadosamente variados estudios en-
caminados a aislar los rasgos de lideres indudables, Stog-~
dill 1lleqa a la sigquiente conclusién: "las cualidades, ca-.
racteristicas y habilidades requeridas en un lider, estén
determinadas en gran medida por las exigencias de la si--

tuacidn en las que ha de ejercer su liderazgo". ( 13 )

- 16 -



Actualmente se ha considerado mayormente al se-
guidor como una variable importante en la investigacién --
sobre el liderazgo. Este enfoque sefiala primordialmente -
que los seguidores tienen ciertas necesidades y que el 1i-
der que se considera realmente eficaz es aquel capaz de --

satisfacer dichas necesidades.

Tanto el enfoque de rasgos, como el situacional
y el orientado hacia el seguidor, han sido analizados por
diversos autores, entre los gque se encuentran Stogdill, --
Jenkins, Gouldner y Sanford. Este Gltimo, con base en su
trabajo, ha especificado lo siguiente: "parece ahora gue -
cualquier teoria comprensiva del liderazgo tendrd que ha--
llar una manera de ocuparse, de acuerdo con un conjunto --
coherente de rubros, de las tres facetas delineables del =~

fendmeno del liderazgo:

1.~ E1l lider y sus atributos psicoldgicos.
2.~ El seguidor con sus problemas, actitudes y necesidades.
3.- La situacién del grupo en que los seguidores y lideres

se relacionan entre si.

- 17 -



Concentrarse en cualquiera de &stas representa
una simplificacifn exagerada de un fen6meno intrincado".

(14 )

ENFOQUE FUNCIONAL:

En este enfoque se deben hacer consideraciones
a nivel grupal antes que a nivel individual. Para el pun-
to critico que maneja este enfoque, es importante conside-
rar el tipo de influencia que se debe tener sobre la con--
ducta de la gente y ello se refiere desde dar una orden, -
lograr las metas por medio de una adecuada motivacidn, lo-~
grar la persuacidn hasta generar armoniosas relaciones in-

terpersonales.

Para que un miembro tome la iniciativa en algu-
na funcién del grupo es necesario considerar por 1lo menos

dos condiciones:

a) Debe estar conciente de que se necesita una

funcién determinada.



b) Debe sentirse con la habilidad suficiente pa=-

ra realizarla o por lo menos de poder intentarlo.

Diversas teorias se han generado a este respec-=-
to, tratando de encontrar una explicacidén a este fendmeno,
haciendo experimentos para aislar las caracteristicas gene-
rales que conforman a la mayoria de los l{deres o bien de-~
finiendo a los diversos tipos de lideres que se encuentran

en diferentes situaciones ejerciendo su papel como tales.

Uno de los primerocs escritores que se inclino -
vivamente por el tema fue Douglas McGregor. En su obra "El
lado humano de la empresa", establecid en contraposicidn a
dos grupos de individuos que se caracterizan segfin los ad-
ministradores al mando: los despdticos v los tolerantes; -
sus planteamientos est&n basados en suposiciones y no tie-

nen ninguna base cientifica.

TEORIA X / EL ADMINISTRADOR DESPOTA.

Este personaje presume las siquientes afirmacio

- 19 -



nes acerca de sus subordinados, segfin su punto de vista =

autoritario o autdcecrata.

1.~ El ser humano normal tiene una aversifn =--

natural al trabajo, y lo evitard cuantas veces pueda.

2.- Debido a esta caracteristica humana de la
aversidn al trabajo, la mayoria de la gente debe ser obli
gada, controlada, dirigida, amenazada con castigo para --
lograr que realice el esfuerzo adecuado para el logro de

los objetivos de la organizacidn.

3.~ El ser humano normal prefiere ser dirigido,

desea evitar responsabilidades, relativamente tiene poca

ambicibn y, por encima de todo quiere la seguridad.

TEORIA Y / EL ADMINISTRADOR TOLERANTE.

En el extremo opuesto se encuentra a otro tipo
de administrador en la siguiente mentalidad, acerca del -

personal a su cargo.

- 20 -



1.~ El desgaste producido por el esfuerzo fisi-~
co y mental en el trabajo es tan natural como el juego o -

el descanso.

2.~ El control externo y la amenaza de castigo
no son los Gnicos medios para realizar el esfuerzo que se

necesita para alcanzar los objetivos de la organizacifn.

El hombre tiene que ejercitar la autodireccifn
y el autocontrol en el servicio de los objetivos con los -

cuales ha adquirido un compromiso.

3.~ El compromiso con los objetivos es una fun-

cién de las recompensas asociadas con su realizacidn.

4.~ El ser humano normal aprende en condiciones
adecuadas, no solo a aceptar, sinc también a buscar la --

responsabilidad.

5.~ La capacidad para emplear cierto grado re-

lativamente alto de imaginacifin, ingenio y creatividad en



la solucién de problemas de organizacifén se halla amplia-

mente distribuida en el comGn de las gentes,

6.~ Bajo las condiciones de la vida industrial
de hoy, la capacidad intelectual del ser humano promedio

sblo se utiliza en parte. ( 15 )

CARL ROGERS

En su obra "El poder de la persona", Rogers --
también aporta su punto de vista acerca del tema y lo con-

trapone a otro estilo con el fin de demostrar funcionali-

dad entre una y otra, ( 16 )

INFLUENCIA E IMPACTO PODER Y CONTROL

- Dar autonomfa a las per- - Tomar decisiones
sonas y a los grupos.

- Liberar a las gentes pa- - Dar Ordenes
ra que "hagan sus propias
cosas".

-~ Expresar sus propias --- - Dirigir la conducta -
ideas y sus sentimientos de los subordinados.

como un aspecto de la --
informacidn del grupo,
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- Facilitar el aprendizaje - Mantener guardadas =
las ideas propias y
los sentimientos.

- Estimular la independen- - Ejercer autoridad so-
cia en el pensamiento y bre la gente y sobre
accién. la organizacibdn.

~ Aceptar las creaciones - - Dominar cuando sea -~
innovadoras "inaceptables" necesario,
que surijan.

- Delegar, dar completa -~ - Usar la coercidn cuan
responsabilidad. do sea necesario.

- Dar y recibir retroali-- - Ensenar, instruir, -
mentacibn. aconsejar.

- Alentar y confiar en la - Bvaluar a los demés.
_autoevaluacibn.

- Encontrar recompensa en - Dar recompensas.
el desarrollo y en los
logros de otros. - Ser recompensade por

los logros personales.

- ASIGNACION DEL ROL Y TEORIA DEL INTERCAMBIO

La teoria del intercambio sugiere que el hecho =~
de si una persona asume las funciones de liderazgo, depende
de las experiencias de resultados ganancias costos gque ella
y sus seguidores tengan. Las ganancias y los costos serian
una funcibn de los requisitos de la situacibn, tales como -
la naturaleza de la tarea a que se enfrente el grupo, las -

caracteristicas, necesidades vy habilidades de la persona y
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sus seguidores, su posicifn en las estructuras de poder y
de comunicacidn, y en algunos casos su posicién en la es~

tructura del afecto. ( 17 )

- CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Y COMPORTAMIENTO DE LI-
DERAZGO.

Aunque ninglin rasgo de personalidad garantiza
el liderazgo en todas las situaciones, estudios de la fre
cuencia relativa de varias caracteristicas de lideres y -
seguidores y estudios de la generalidad o especificidad -
del liderazgo de una situacifn a otra y de un grupo a ===
otro sugieren que ciertas caracteristicas de personalidad
aumentan la posibilidad de que una persona adopte el rol

de lfder o seguidor en una amplia gama de situacilones.

La mayor cantidad de generalidad ocurre cuando
las tareas tienen un contenido similar. (Carter y Nixon,

1949; Gibb, 1954; Katz, McClintock y Sarnoff, 1957).
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EL GRID ADMINISTRATIVO.

Planteada por Blake y Mouton (1964) es una téc-
nica de identificacifn y clasificacién del estilo o interés
.que el jefe tenga hacia 2 8reas principalmente gue son los
recursos humanos y la produccién, dédndole diversas clasifi-~
caciones desde la posicibn 1-1 que muestra poco inter&s --
tanto por la produccibén como por la gente, la posicién 9-1
indica alto interés por la produccién pero no por la gente,
la posicidn inversa 1-9, es aplicada a un bajo interés por
la produccién y alto interés por la gente; la posicidn 5-5

es intermedia.

Esta colocacién a lo largo del grid se hace en
una diagonal de suroeste a noreste, y puede tener posicio-
nes que van desde 3-3, 5-5 y 7-7, y de acuerdo con sus con-
clusicnes, la posicién que presenta los mds altos intere--
ses en las &reas mencionadas, es la 9-9 ya que muestra el

miximo de interéds tanto por la gente como por la produc--

ci6n.
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Existen las sugerencias por parte de ciertas =~
teorias de ampliar el grid para incorporar otra dimensién.

(Reddin) .

Esta tercera dimensifn seria la profundidad, -
espesor o0 consistencia y que representaria la dimensifn -
tiempo y por lo tanto el mejor administrador serfa aquel
con la clasificaci6n 9-9-9 en el mis alto punto de esta -
escala ya que considera los m&ximos intereses por la pro-
duccibn, la gente y porque tienen una duracién consisten-~

te e indefinida. ( 18 )
CLASIFICACION DE LIKERT
Al igual que los otros autores, Likert (1967),

establece su propia clasificacifn de los estilos de lide-

razgo que a su juicio, son los predominantes en la genera-

lidad de los grupos.

. Este es un sistema cuddruple de clasificacibn

para identificar en un momento dado al lider en cuestibn,
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a lo largo de un continuo ordenado que va de un extremo a
otro y los denomina sistema 1, sistema 2, sistema 3 y sis-
tema 4, o alternativamente, explotador-autoritario, auto-

ritario~benevolente, asesor y de grupo participativo.

Tal como se hace en la técnica del grid admi--
nistrativo, es factible saber una clasificacién, respon--
diendo a preguntas clase especificas acerca de las ireas
administrativas, tales como liderazgo, motivacidn, comu--

nicacién, decisiones, objetivos y control.

"En cada una de sus &reas se hacen de seis a -
veinte preguntas. Un individuo puede determinar su estilo

de liderazgo verificando la respuesta apropiada.

Likert hace que las respuestas se contesten --
dos veces, una como descripcidn de las condiciones exis--
tentes reales y otra como un medelo del funcionamiento --

ideal de una empresa.

Likert concluye que el mejor enfoque de lide-~

razgo es el de grupo participativo, o sea el sistema 4, -
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También afirma que si se consideran los factores humanos a
largo plazo, dicho enfoque es el mejor, social y econfémi-~

camente”, ( 19 )

CLASIFICACION DE KEITH DAVIS

Por su parte Keith Davis, tratando de conjuntar
los hallazgos en cuanto a liderazgo se trata, propone una
clasificacidn tambié&n cuddruple, para la deteccién adecua-

da del estilo de mando de un dirigente determinado.

Propone una matriz de terminologia y frases --
correspondientes a sus cuatro té&rminos descriptivos de --
cada uno de sus cuatro tipos de liderazgo (autficrata, de
custodia, de apoyo y colegial) y cada clasificacidén depen-
de de ciertas variables, como las llevaria a cabo el 1{--
der en cuestién y son: la orientacién administrativa, la
orientacién del empleado, el resultado psicolbgico del --
empleado, las necesidades cumplidas del empleado, los re-

gultados del desempeifio y la medida moral.
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En su matriz, Davis brinda un andlisis muy --
completo de los términos para efectos de gue se comparen
y contrasten los estilos de liderazgo de una manera sen-

cilla y clara. { 20 )

CARACTERISTICAS ATRIBUIDAS AL LIDER PRESENTADAS POR DIFE-
RENTES AUTORES.

Como cualquier otro, este tema ha sido someti-
do a diversos tipos de estudios y experimentos para oste-
ner informacién que dé luz a esta faceta del ser humano -
observado en algunos individuos especialmente; es en este
punto en donde el liderazgo cobra un interés singular ya
gue, teorias, las hay variadas pero, ¢cudl presenta las =~
proposiciones que le dan el origen real al liderazgo?, --
é¢sdlo determinados individuos tienen la predisposicién --
para ser 1fderes, o cualquiera de los miembros de un gru-

po 'X' puede formar dicho rol?.

Los primeros estudios de los estilos de lide-

razgo fueron llevados a cabo a finales de 1%30 por Lewin,
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Lippitt y White. En 1952, los adultos asignaron tareas a
muchachos de clubes de habilidades manuales, tomando el -
mando al estilo autoritario, democritico y de dejar hacer.
Los efectos anunciados por Lippitt y White son presentados
en 1963 sefalando que la irritabilidad y agresividad hacia
los companeros miembros se presentaban mi&s frecuentemente
tanto en la situacidn autoritaria como en la de dejar ac-

tuar que en los climas sociales democriticos. ( 21 )

Existe el equipo de estudiosos que han exterio-
rizado su punto de vista hacia las caracteristicas especi-

ficas gue tienen los llamados lideres.

Por ejemplo, Brown en 1936, afirma que su lider
debe tener dos constantes, no individuales, sino en rela-
cién con el grupo, primero debe tener carfcter de miembro,
es decir, sentirse parte del grupo y, segundo, debe sobre-
salir de los dends, tener mis de cualquier cosa, ll&mese -
el m&s brillante, el mis fuerte, el que habla major, etc.
Pero un lfder asi puede lograr gran cohesifn o ser un obs-
t8culo para la misma. ( 22 ) Para Stogdill en 1948, su -

lider también tiene ciertas caracterf{sticas especificas --
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pero subraya que no toma en cuenta la situacifn en la que

se pueden dar y son:

1.- CAPACIDAD ({inteligencia, rapidez, facilidad de pala--

bra, originalidad, criterio).
2.- LOGROS (becas, conocimientos, triunfos deportivos).

3.~ RESPONSABILIDAD (confiabilidad, iniciativa, persisten
cia, agresidn, seguridad en si mismo,

deseo de progresar).

4.~ PARTICIPACION (actividad, sociabilidad, cooperacién, -

adaptabilidad, caricter), ( 23 )

El lider de Terman tambié&n presenta ciertas =--
cualidades, como ser méds emprendedor, md&s buen mozo, de -
mayor tamafo, menos egoista, menos emocional y distinguir

se en otros sentidos. ( 24 )

Fleming presenta las particularidades de sus -

lfderes, con la peculiaridad de pertenecer al sexo femeni



no (cosa que otros autores no subrayan especialmente y -
son: la bhelleza, la originalidad, la viveza y de voz agra-

dable. ( 25 )

Otro autor subraya la importancia de las carac
teristicas del lider para tener una influencia sobre los
individuos del grupo y sus cualidades son: tener confian-
za en sus propios puntos de vista, ser mds capaces que --
otros miembros para llevar a cabo las tareas, tener fuer-

za de ego y necesidad de logro.

Aungque estos autores exponen las caracteristi-
cas de sus lideres, parece ser que no coinciden unas con
otras y la finica que aparerta constancia es el hecho de =~

que sus lideres sobresalen en algo especifico,

Hay otro grupo de cientfficos que se enfocan -

principalmente hacia la inteligencia de su lider.

- Tal es el caso de Gibb (1954).que dice: "en --

general el lider es mds inteligente que sus seguidores”.
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Pero esa diferencia de inteligencia no debe ser demasiado
grande (resultado intereéante) porque al encontrar una =--
gran discrepancia en la solucién a un problema, se entor-
pece el surgimiento del lider y esto dificulta que logren
todos una meta unificada. ( 26 } Otro autor coincide en
este punto al afirmar que una-gran inteligencia puede ===
atraer a quien pueda apreciarla. Partridge ademis de ---
coincidir en el punto de la inteligencia de su lider, se-
filala que debe ser capaz de triunfos deportivos, confiable,

y de apariencia agradable. ( 27 )

Napier, Rodney y Gershenfeld (1973) hablan de
un lider eficaz, el cual para ellos, es uno muy adaptable
a las necesidades de todos los miembros del grupo, a la -
situaci6n y al problema que se les presenta en cualquier
momento y que es lo suficientemente flexible para orillar
a los integrantes a alcanzar la meta deseada. ( 28 ) Pa-
ra Hollander, un lider eficaz se parece al anterior en el
aspecto de movilizar las fuerzas del grupo hacia el logro
de la meta y es capaz de implantar los procesos para al--
canzar una buena comunicacifén y participacidn dentro del
grupo. Esto filtimo coincide con Hemphill (1958 - 1961).
(29)
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En relacifn con la tarea en si, otros autores -
han externade sus conclusiones, como el hecho de que cuan-
do el grupo percibe necesario lograr la tarea o resolver -
problemas emocionales, el que presenta la mejor solucién,
es el m&s apreciado y las diferencias. de roles no serdn -

importantes.

Sobre este punto coinciden Berger, Cohen y Zel-
ditch (1966) y ademé&s seflalan que el que d4 una huena so-
lucibn, gana cierto estatus y dicho estatus es generaliza-

" do a otras dreas. ( 30 )

Por otro lado Crockett obhservé gue sus lideres
eran, de todo el grupo, los mds preocupados e interesados
por resolver el problema o tomar una decisidn trascenden-

te que el resto de los miembros. ( 31 )

Otros afirman que un buen lider se percibe en
cuanto a la productividad que logren del grupo o porque -
alcancen sus metas y que este tipo de liderazgo parece -=
ser superior si la tensién del grupo es grande, pero cuan-
do la tensifn es moderada, el liderazge mids efectivo ser§

entonces el orientado a la persona.

- 34 -



Homans {1961) habla de que un lider tendr§ més
poder dentro de un grupo en tanto &ste sea mis grande, --

llamando lifder a quien tenga mayor grado de autoridad. --

( 32 )

Bales afirma que el lider, aunque sea admirado
y respetado, no necesariamente goza de mayor simpatia den

tro del grupo. ( 33)

Se observa que cuando el lider y sus acciones
son legitimas, no causardn reacciones hostiles. (Thibaut

Y Kelley). ( 34)

Ahora, cuando el lfder, por otro lado, verba--
liza cierta posicién y actfa de manera diferente, enton--

ces causa frustracién y confusidn.

Hay quienes informan que la estabilidad del 1i
derazgo es el producto de la estructura normativa, es de-
cir, que el lilder haya sido nombrado po£ el propio grupo
y este fltimo serd quien se encargue de mantenerlo o de--

rrocarlo (si es gue no cumple adecuadamente sus funciones).
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Con referencia en cierto sentido en el apartaao
anterior, Carter y Cols. y Kirscht y Cols., afirman que el
que ya fue escogido como lider es quien busca mis a menudo
organizar al grupo, solicitar integracidn en cuanto a las
contribuciones y proponer acciones, mds que los que no son

elegidos como tales. ( 35 )

Se sefial6 una clasificacién curiosa en cuanto -
al liderazgo: a) el liderazgo intentado y b) el liderazgo
aceptado; el primero se refiere a la situacifn en gue un -
individuo trata de tener influencia sobre otros y en el --
segqundo caso, cuando el resto de los integrantes responden

afirmativamente ante esa actitud.

En el terreno administrativo Miljus sehala que
el administrador debe adaptar tanto su estilo y su crite--

rio administrative si la situacidn le presenta tal necesi-

dad. ( 36 )

Wernimont sefiala por su lado que una gran mayo-

rfa de administradores presentan (ya sea a nivel conciente
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© inconsciente) un estilo y criterio administrativo acorde
a sus superiores que es radicalmente opuesto al de sus —---

subalternos. ( 37 )

En la generalidad se encontrardn resultados muy
similares, si acaso, las diferencias son imperceptibles de

acuerdo a las variables que se estén manejando.

Sprott, W.J.H. (1967), hace en dicha obra una -
recopilacién de diversos autores gue describen los tipos -
de liderazgo que se dan, debido a las actividades que de--
sempenian en la sociedad que nos rodea, las cuales serin --
transcritas textualmente para no omitir ningfin dato consi-

defado por cada autor:

"H.D. Lasswell, menciona los diferentes tipos -~
de lideres que aparecen en el campo-politico norteamerica-
no. BEst&n el caudillo politico, el agitador, el adminis--

trador, etc.

El lfder institucional (Bartlett) se coloca en

lo que nosotros hemos caracterizado como jefatura o en el
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liderazgo vinculado con la dominacifn de clase. Su poder
se encuentra mds o menos formalizado en reglas, regulacio-
nes o procedimientos, y en orientaciones de distinto géne-
ro. Su autoridad descansa, en Gltimo t&rmino, en las tra-
diciones, costumbres, reuniones, credos principios y for--
mas legales del Estado, la clase, la iglesia, el orden —--

econbmico, la escuela o alguna otra institucidn.

El lider persuasivo ejerce su dominio principal
mente mediante la palabra y otros simbolos de control., --
Emplea la sugesti6n, la lisonja y todos los medios verba--—

les del dominador.

O0.L. Schwartz lo llama pensador si su tarea es
la ciencia aplicada como la ingenierifa, por ejemplo, posee,
ademis de las caracteristicas del pensador, otros rasqgos -

similares a los del tipo ejecutivo.
El cientifico investigador, como tal, posee ---~

gran penetracién intelectual, estd libre, en su especiali-

dad, de deformaciones emocionales o egoistas y desarrolla
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actitudes impersonales y objetivos hacia su trabajo. Su
liderazgo consiste primariamente en llevar adelante las

fronteras del conocimiento.

Es capaz de generar el estusiasmo y el apoyo
de un circulo reducido de seguidcces y de otras personas

que tienen confianza en su trabajo.

En Norteamérica, por ejemplo, el régimen poli-
tico es tal que el caudillo politico astuto, con ambicio=-
nes personales tiene lugar, y por lo tanto se proporciona
un sitio para las persoﬁas con las cualidades apropiadas,

y asi se ofrece una recompensa por la posesidn de ellas.

El caudillo politico es en gran parte un pro--
ducto de la democracia moderna, si bien papeles similares
a este pueden aparecer bajo otras formas de gobernar. Ha
nacido de conflictos e intentos de medrar, en una atmndSsfe~
ra de lucha por el poder politico. Debe ser pues, un buen
luchador capacitado para la estrategia y la té&cnica en 1la
organizacibn de sus segqguidores, con el fin de ganar las -

elecciones y controlar la distribucién de los favores que
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hace posible el cargo piblico, siendo su propfsito esen--
cial ganar y retener el poder politico, el caudillo es in-
diferente a las reformas politicas a menos que amenacen --
interferir con sus actividades. Desconfia y teme de las =~
reformas y las ideologias revolucionarias y apoya el orden

existente.

En ciertcs momentos puede apoyar reformas mo--
dernas, como un medio de lograr el poder o retenerlo si se
ve amenazado. Pero se trata bisicamente de un oportunista,

ocupado en las manipulaciones del poder a corto plazo.

Como lo ha sefialado Lasswell: "Contempla cini-

camente a los hombre que quieren vivir seg@n principios”.

El lider democritico o compromisario opera sin
el estrecho sistema de maguinaria propio del caudillo, si
bien en algunas oportunidades puede contar con cierto ---
grado de organizacibn. BEs el tipo que Lasswell llama "11-
der responsable", aungue esta denominacibén implica que --

los otros tipos carecen de responsabilidad. Por lo gene-~
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ral, estd& pronto a hacer concesiones a sus oponentes. -~
Aprecia las dificultades individuales y posee por lo tan-
to, en alto grado, cualidades humanas. Cree en la ley y
el orden y no se entrega a la adulaci6n de las masas, -=
como lo hace el caudillo polfitico y sus secuaces. Como
personalidad pGblica es, sin embargo, un poderoso simbho-
lo de las cualidades esenciales de la vida democritica,
tolera las diferencias, evita el empleo de la violencia
como medio de hacer cumplir su volundad y posee cierta -

fe constante en el sentido comGn del hombre corriente.

El funcionario o burbfcrata se desarrolla a -~-
medida que el orden politico se vuelve m&s complejo y --
que el campo de la administracidn se expande hasta tal -
punto que es precisc contar con un vasto cuerpc de perso
nas rentadas para hacer posible el funcionamiento del -~

gobierno.
El funcionario es un hombre eminentemente ---

practico, metddico, prudente, puntual y disciplinado en

su trabajo. Se siente desdichado cuando tiene que tomar
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decisiones por si mismo, y en la mayor parte de los casos
aborrece ese género de responsabilidad que trae consigo =

la posibilidad de ser censurado si fracasa.

Gusta del poder, pero se trata del poder ejer-
cido en el control de los demi&s dentro de los estrechos =-
limites de la rutina oficinesca, la inspiracifn o la su~-

pervisién.

Carece de imaginacibn e iniciativa y opera den
tro de un marco habitual que le proporciona el conocimien
to y la habilidad-necesarias. En el mundo de los negocios
es el tenedor de libros que nada quiere de los azares que
desafia el empresario, y el encargado de las cuestiones -
de rutina en la administraci6én oficial, que no guiere que

su empleado peligre en cada eleccidn.

Desea un cargo fijo y un conjunto de reglas ~--
simples y directas. Desea en suma, un mundo completo y -
estrecho, y horizontes que cualquiera puede conocer y com

prender.
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El diplomitico cumple con una funcidn comple--
tamente distinta y con diferentes caracteristicas. Su ~--
tarea fundamental es desempefar cargos politicos de largo
alcance, y por lo general pensamos en &l en términos de -

relaciones internacionales.

Opera sobre la base de principios generales ==
establecidos por el gobierno o dependencia que represen-—-
ta. Por lo general, estd estrechamente indentificado con
dichos principios, si bien no siempre en los detalles. --
Encuentra su satisfaccién en el manejo de los individuos
vy las situaciones, pero no estd necesariamente relaciona-
do con ellos sin ningfin sentido personal. Su tarea se --
vincula esencialmente con la gran estrategia en una lucha
por el poder. Es suave, acude a la duplicidad, si ello -
es necesario para lograr su prop&sito, y es capaz de di--
sociar la sinceridad de la tarea gue tiene entre manocs. -
Es paclente y contrario tanto a la pasidn del agitador --
como a la escrupulosidad del burScrata, es hdbil en el =-=-
uso de los términos y frecuentemente ellos le sirven para

encubrir sus verdaderos propdsitos. Si un famoso diplomd
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tico dice 'si', quiere decir 'tal vez', si dice 'tal vez'

guiere decir 'no', si dice 'no', no es un diplomético.

El reformador es un tipo de lider comfin en una
democracia liberal. No es un revolucionario violento, --
pero se le asemeja en cuanto es un hombre que se guia por
elevados principios. El reformador es por el comfin un =-=-

perfeccionista.

Sus suenos de un mundo mejor rara vez son con-
trolados por el reconocimiento de las dificultades de su

puesta en prélctica.

Sus convicciones estin tefiidas de un fuerte -
tono emocional. Generalmente es incorruptible y no acep-
ta compromisos en cuanto a los principios. Hace un lla--
mado a la racionalidad del hombre, y sus elaborados esque
mas verbales acerca del futuro dejan poco o ninglin lugar
para los impulsos y hé&bitos sociales y emocionales del -

hombre.
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El agitador es un reformador mds extremo. Sus
principios bisicos despiertan en &l una gran excitacién y
facilmente transmite su entusiasmo a otros. Propugna la
violencia como medio de asegurar el advenimiento de su --
mundo perfecto y, a semejanza del reformador, olvida con

mucha rapidez las dificultades cotidianas.

Idealiza el cambio revolucionario y tiende a -
exagerar las diferencias que median entre uno y otro con-
junto de instituciones. Es intolerante con las opiniones
divergentes, ademis carece por lo general de sentido préac
tico cuando se trata de poner en prdctica las transforma-

ciones.

El tebrico se forja una imagen l6gica del mun~
do. Esta puede ser una imagen idealizada o bien desagra-
dable. En-cualquier caso, el tebrico vive en un mundo de
coherencia verbal y compuesto de imigenes completas. Ca-
rece de habilidad para provocar agitaciones con sus puntos
de vista, llevarlos a la prdctica y ademis no estd inte--

resado en ello.
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En cilerto sentido, podemos decir que el politi-
co tebrico ocupa un extremo del continuo cuyo extremo -—

opuesto estd ocupado por el caudillo. ( 38 )

COMENTARIO DE LAS CORRIENTES TRADICIONALES

Los diferentes enfogques y autores que han sido
citados en esta obra, y que se han preocupado por definir
las caracteristicas y actitudes atribuibles a los dirigen
tes de grupos, no han sido tomados como la base tedrica -
de este trabajo ya que no se adecuan a la finalidad que -

se quiere alcanzar.

Han sido, m&s bien, plasmados en esta investi-
gacién debido a su Importancia como antecedentes bésicos
en el estudio del liderazgo, no obstante que ésta se basa
en una aproximacidn conductista, no por ello se pretende

criticarlos ni rebatirlos.
La presente, no se sit@ia en ninguna de las co-

rrientes tradicionales que han estudiado este fenomeno, -

ya que el objetivo principal es probar la eficiencia o no
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de la aplicacién de los programas conductuales en el estu-~
dio de un fenbSmeno labhoral como es el liderazgo (concreta-
mente hablando, aplicando el Andlisis Experimental de la -

Conducta).

A continuacién se mencionardn algunos estudios
que se han realizado sobre el liderazgo y que han seguido

una aproximacién conductista.

APROXIMACION CONDUCTISTA AL ESTUDIO DE LIDERAZGO

Existen diversos trabajos, los cuales podemos
enmarcar en la corriente conductista, que han permitido -
observar el fendmenc de liderazgo de una manera més obje-
tiva y cuyos fundamentos teSricos permiten implementar --
ciertas técnicas para que, a través del entrenamiento en
las mismas, sea factible la formaci6én de lideres en el --
ambiente laboral, y mediante las cuales el lider, logre -
conducir a un grupo de trabajo hacia las metas preestable-

cidas.
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’Luthans, afirma que "Siempre existe el proble-~
ma de alcanzar objetivos mediante otras personas". { 39 )
Este autor hace mencifn de gue un método externo para la
solucidn a este tipo de problemas es la modificacidn de -
conducta organizacional, diciendo que "...En esta (ltima
se administran sistemlticamente las contingencias ambien-—
tales, para provocar cambios deseados de la conducta or--
ganizacional, en la misma forma en que‘se manejan tipica-
mente otros factores organizacionales. En general la ad-
ministracifn es pragmidtica y también lo es la modifica---
c¢ién de conducta organizacional. En términos de las pers
pectivas y metas de la administracidén, la modificacidn de
la conducta organizacional, parece constituir un enfoque
mucho mé&s apropiado que un enfoque de relaciones humanas
orientado hacia el interior... En el enfoque externo, la
conducta observable en las organizaciones y Sus consecuen

cias son la clave”. ( 40 )

Para este autor en la modificacifn de la con--
ducta organizacional, "se manipulan los antecedentes y --
las consecuencias; pero el individuo se ajusta por si mis

mo a esas contingencias ambientales., La naturaleza idio-~-
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sincratica de los reforzadores positivos, negativos y los
castigos ayuda tambi&n a propagar la idea de que la modi-
ficacidén de la conducta organizacional es una manipula---

cién de las personas". ( 41 ) A este respecto se puede -

decir que no es en si al ser humano al que se manipula,

sino a los estimulos que en determinadas circunstancias

afectan o producen cambios en las acciones emitidas por

{

los individuos, en el caso del entrenamiento de lideres
lo que se pretende, es exactamente gque &ste maneje de tal
manera dichos estimulos que conduzca a sus seguidores o -
subordinados hacia el logro de las metas, que se pretenden
alcanzar en una empresa. A este respecto E. Daniel Grady,
precursor de la aplicacién del conductismo en la adminis-
tracidén opina "No hay mayor manipulacifn implicita en es-
to que en la tarea de la administracidén de direccién de -
las personas, indiclndoles a d&dnde deben ir y qué tienen
que hacer". ( 42 ) Para Luthans "la modificacidn de la -
conducta organizacional trata de relacionar sistemdtica--
mente los efectos que ejerce el ambiente sobre la conducta
organizacional. La premisa fundamental establece que la =~
conducta organizacional depende de sus consecuencias"., =---

( 43 )



"En 1938, B.F. Skinner, escribif un libro con
el titulo de 'The Behavior of Oranisms', que modific6 per
manentemente el curso del conductismo del siglo XX y todo
el campo de la Psicologia... Mientras Pavlov, Watson, =---
Thorndike, Hull y Miller, en mayor o menor grado, descri-
bian todas las conductas como cadenas de conexifn de esti
mulos y respuestas, Skinner fué m&s alld de los reflejos,
para llegar a considerar las consecuencias ambientales --
como mecanismos de control de la conducta aprendida. De-
nomind como operante a la conducta aprendida, porque actfa
en el ambiente para produci; una consecuencia. Al compor-
tamiento reflejo o no aprendido le dié el nombre de con--
ducta respondiente.... La distincién entre la conducta --
respondiente y la operante les ha permitido a los tefri--
cos del aprendizaje, presentar exactamente al ambiente -=-
como fuente de estimulos tanto anteriores como posterio--

res, en relacién con las conductas objetivas". { 44 )

La mayoria de los trabajos que se han realiza-
do con un enfoque conductista, ya sea para estudiar al 1i
derazgo, asi como otros fendmenos relacionados a la con--

ducta humana, se han basado en estos fundamentos tedricos.
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Segfin Skinner la conducta operante "se conside-
ra como un comportamiento moldeado, mantenido o debilitado
por sus consecuencias", Si partimos de este supuesto, po-
demos decir que la conducta de un lider es operante, siem—
pre y cuando arregle los estimulos que controlan la conduc

ta de sus seguidores.

Dentro de la conducta operante o aprendida, "el
organismo debe actuar sobre el medio ambiente para produ--

cir una consecuencia".

Para Luthans "todas las conductas organizacio-
nales entran en la categoria operante. Las conductas or-
ganizacionales se aprenden en su mayoria. De esto se des
prende que los mecanismos de aprendizaje descubiertos por
Skinner se pueden administrar y aplicar a las conductas -
organizacionales..... Una de las premisas importantes de
Skinner es que "la conducta es funcibn de sus consecuen--

cias". ( 45 )
El Andlisis Experimental de la Conducta seg@n

Jimé&nez 0.A. estd basado en las teorias del aprendizaje y

derivado por B.F. Skinner en sus investigaciones.
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En la obra de Jiménez encontramos que para que
una conducta pueda ser observada es indispensable definir
operacionalmente aquellas conductas que se desean regis--
trar. "Para que los conceptos sean claros se estipulard
lo que debe hacer el organismo y cémo lo vamos a medir; -
por elle, en el condicionamienteo operante, para precisar
una conducta, se considera &sta dividida en unidades lla-
madas respuestas y al ambiente de unidades llamadas esti-
mulos, vy es la relacifn entre respuestas y estimulos con-
secuentes, el objetivo principal de esta aproximacién, ~-
donde todo estfmulo que va después de una respuesta aumen
tando la frecuencia de é&sta, es designada con el nombre -
genérico de reforzador..... Para determinar como se dan
las relaciones funcionales entre el organismo y el medio
ambiente en que &ste se desenvuelve, se debe contar con -
técnicas de registro que sean confiables y con una progra
macién adecuada para explicar como se adquieren (incremen
ta, decrementa, estabiliza o extingue un repertorio ope--
rante) y, en general, cdmo se afectan los patrones conduc

tualeg”.
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Los programas, fungen un papel muy importante -~
en la modificacidn de la conducta, a este respecto Jiménez
dice: "...los investigadores han observado que la ejecu~~-
ci6n (patrbn de respuestas) de un sujeto, depende del arre
glo que prescribe un programa de condicionamiento operan--
te". En la misma obra se citan a varios autores tales co-
mo Morse, Schoenferld, Sidman (1960), y Fester y Skinner -
(1957), guienes coinciden en senalar que los programas tie
nen una gran influencia en la tasa de respuesta emitida --

por los sujetos. ( 46 )

ESTUDIOS SOBRE LIDERAZGO CON UN ENFOQUE CONDUCTUAL

Uno de los trabajos que se han enfocado a las ~
relaciones lf{der-sequidor y que estd basado en el Andlisis
Experimental de la Conducta, es la tesis de L.S. Brea Gon-
z8lez, en la cual este autor expresa que "....es posible -
decir que en toda manifestacidn social, cultural, econdmi~-
ca y politica encontraremos formas precisas o rudimentarias
de lo que se puede llamar comportamiento cooperativo, lo -

cual resalta a esta forma comportamental comeo uno de los -~
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factores bdsicos del proceso social". (47 ) En este --
trabajo, el autor enfoca el proceso de liderazgo hacia la
conducta cooperativa de los sujetos gue se encuentran en
una situacidn grupal y que tienen como meta lograr objeti
vos preestablecidos. Por esta razfn, se presentan una --
serie de definiciones operantes del comportamiento coope-
rativo, tales como: Skinner (1971) hace mencifn de que en
la cooperacién el refuerzo de dos o més sujetos depende -
de la conducta de ambos o de todos elleos". L&pez, Bala--
bdn, Galesso, Mendoza y Zanata (1973) definen la coopera-
cidn como: el caso en que el reforzamiento es contingente
a las respuestas de dos o mds sujetos siempre y cuando --
todos ellos cumplan con un requisito especifico. Para --
Keller y Schoenfeld (1950) la cooperacifn se define cuan-
do "la conducta combinada de dos © mds organismos es nece
saria para obtener reforzamiento positivo o remover refor
zamiento negativo..... la cooperacifn involucra dos cosasrt
1) la accidn de cada organismo debe ser discriminativa --
para la ejecucidn del otro organismo, y 2) que dicho pro-~
cedimiento permita tales respuestas designadas como coope

rativas". En cuanto a las relaciones lider-seguidor, -~--
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Brea cita una de las obras realizadas por Skinner: "Ski-
nner (1971), ha especificado el surgimiento del lider en
situaciones coopérativas y explica la naturaleza de tal

surgimiento como un producto de las contingencias dife--
renciales culturales, (el lider) generalmente surge cuan
do dos o m8s individuos son ref&rzados por un @nico sis-
tema externc que requiera su accidn combinada, por ejem-
plo, el caso de dos hombres que tiran de una cuerda que

ninguno de los dos podria mover por separado. La conduc
ta de uno es similar a la del otro y la interaccidn pue-
de ser débil. Sin embargo, si la sincronizacién es im--
portante uno de los dos guiara al otro". ( 48 ) ZLuego -
Skinner especifica claramente la naturaleza del surgi---
miento del lider "la mayoria de las culturas producen --
algunas personas cuyas conductas se hayan controladas --

principalmente por los demds". ( 49 )

La investigacibn de Brea, se enfocd principal
mente a "desarrollar y mantener conductas cooperativas -
por medio de un programa de reforzamiento de "segundo --

orden"., En sequndo lugar controlar las relaciones lider-
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seguidor, por medio de contingencias de reforzamiento di-
ferencial bajo las condiciones experimentales que se espe-
cificaron. En tercer lugar, determinar la posibilidad de
controlar las relaciones lider-seguidor mediante la apii—
cacitn contingente y diferencial de ruido intenso (al 1i-
der) atin cuando ambos sujetos recibieran reforzamiento =--
por equipos de respuestas cooperativas". ( 50 ) La inves-
tigacién se realizd con 6 nifios que fueron ﬁivididos en 3
grupos experimentales compuestos por 2 sujetos cada uno.
En los 3 grupos experimentales se establecieron tres se--
siones de familiarizacibén y 8 sesiones experimentales, --
durante once dias de manera ininterrumpida. Los sujetos
experimentales se sentaron uno frente al otro y se les co-
locaron un par de audifonos durante todas las fases expe—
rimentales y de familiarizaci6n. A través de estos audi-
fonos se les aplicaron las estimulaciones auditivas. Ca-
da sujeto fue designado con una letra diferente A o B. -~
Los sujetos tenian un interruptor que se encontraba conec-
tado a dos focos de diferentes colores para cada sujeto.
Estos focos estaban conectados de tal forma, que cuando -

un sujeto oprimia determinado botén que correspondia a --
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uno de los pares de focos programados como cooperativo -
para determinado ensayo, se ponfa en marcha un reloj que
mantenia el foco del ensayo encendido durante 0.5 segs.

Ast fueron consideradas cooperativas, las respuestas emi
tidas por el otro sujeto (seguidor) gque seguian en un --
tiempo menor de 0.5 segs. a las respuestas del lider, --
siempre que estas ejecuciones correspondieran a un deter
minado par de focos programado para un determinado ensa-
yo. En este sentido se tuvieron 3 tipos de conductas --
cooperativas: AB, BA y "lider-~lider". En el primer caso
la conducta de B seguia a la de A en un tiempo menor de

0.5 segs., en el segundo caso la conducta de A sequia a

la de B en un tiempo mencor de 0.5 segs.; y en el tercer.
caso ambos sujetos respondian "simultfineamente". La ~-

conducta del lider fue definida como aquella conducta de
un sujeto que iniciara el ensayo cooperativo para dicho

ensayo. La conducta de seguidor fue definida como ague-
lla ejecucifn de un sujetc gue siguiera a la de su compa
flero en un ensayo cooperativo. Ambas conductas fueron -
efectivas para un par de focos programados como coopera-

tivos para un determinado ensayo.
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Por cada 5 respuestas cooperativas cada sujeto
recibia un reforzador, el cual era aparejado con un esti-
mulo discriminativo. En una de las fases experimentales,
se aplicd ruido contingente a las respuestas del lider --
del sujeto que tuvo mayor porcentaje de liderazgo en la -
fase anterior. Las conclusiones a las cuales llegf este
autor fueron: gue se puede desarrollar y mantener conduc-
tas cooperativas mediante un programa de reforzamiento de
segundo orden utilizando procedimientos interdependientes
y de respuestas éompartidas; asi como que el control de -
las relaciones lider-segquidor fué eficaz a través de un -
procedimiento de reforzamiento diferencial; y la efectivi
dad del ruido intenso para controlar las relaciones lider-

seguidor.

Un estimulo discriminativo es aquel en cuya --
presencia una determinada posicifén de conducta operante =
es altamente probable, debido a gque anteriormente esa con
ducta fue reforzada en presencia de ese estimulo. Esta--
blece la ocasifn en la cual la operante ha sido previamen

te reforzada. ( 51 )
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Contingencia.~- En el caso de condicionamiento
operante, las condiciones en que las respuestas particu--
lares pueden o no producir consecuencias particulares. -~

( 52)

Reforzamiento Diferencial.- Es la ocurrencia
de un reforzamiento en acciones seleccionadas, mientras
o después que la topografia de una ejecucidn se opone a

otras topografias.

Cohen llevd a cabo un estudio donde controld
las relaciones lider~seguidor por medio de contingencias
diferenciales, en este estudio se observé dicha relacién
como conductas cooperativas. Se reforzaron los equipos
de respuestas cooperativas Gnicamente cuando determinado
sujeto asumia la posicién de lider. Asi, se observd que
la historia'extra-experimental {edad, sexo, experiencia,
etc.), jugbd el papel principal en la determinacién de la
posicibn del lfder y que las relaciones lider-seguidor -~
fueron controladas por las contingencizs diferenciales -

establecidas en la investigaci6n. ( 53 )
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Lindsley estudid la cooperacifn, la competen-
cia y las relaciones lider-seguidor, en donde se compara-
ron las ejecuciones con procedimiento social y sin proce-
dimiento social. Los resultados que se obtuvieron indi--
can que las conductas cooperativas fueron adquiridas mds
rapidamente cuando se establecif el procedimiento social
en una situwacidén dada y que en las condiciones en las -~
cuales no se controld al lfder, éste Gltimo emergid de -
forma espontdnea. Otro de los resultados obtenidos en ~
este estudio fue gue se cambio la relacitn lider-segquidor
por medio de contingencias diferenciales; asimismo se es-
tablecit la importancia diferencial de procedimiento so--
cial en el control de las relaciones lider-seqguidor cuan-
do los sujetos que interactuaban eran desconocidbs o vi-

ceversa.

En este estudio se entendid como procedimien-
to social cuando los sujetos tenfan un contacto visual -
encontrindose en 2 compartimentos separados por una ven-—
tana transparente; y como procedimiento no social cuando
los sujetos no podfan verse uno al otro encontrindose en

2 compartimentos separados por una ventana opaca. ( 54 )
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En Skinner encontramos el primer estudio de -
conducta cooperativa donde se describe el surgimiento del
lider entre las palomas involucradas en la situacifn ex--
perimental. En este estudio se considerd como lider, al
organismo que iniciara un episodio cooperativo y seguidor
al organismo que respondiera después de su companero en -

un episodio cooperativo.

Seglin Skinner, en dicha obra, existe la posi-
bilidad de controlar y manipular las relaciones lider~se-
guidor mediante la privacibn diferencial de alimento, con
siderando que el organismo mis privado asumird la posi---

cién de lider en relacidén con el organismo menos privado.

Textualmente las palabras de Skinner son las
siquientes: "Una marcada relacidén lider-seguidor podria -
establecerse o cambiarse al alterar el nivel relativo de
privacién de comida, el pijaro mds privado asumir§ la po-
sicibn de lider al moverse mé&s alertamente picando los --

botones". ( 55 )
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Otro trabajo que es de gran importancia para
la presente investigacifn y que la antecede, es un curso
que se llev6 a cabo en la Facultad de Psicologfia, llama-
do "Formacibtn de Lideres" para entrenadores deportivos,
en coordinacibn con la Direccifn General de Actividades
Deportivas y Recreativas de la UNAM (15 de septiembre, -~
1982) donde se utiliz& como método preferente una Ins~--
truccibén Programada que se llamé "Principios de Evalua--
cidn en el Entrenamiento”. El objeto de la misma consis
ti8 en que el sujeto al final del curso debia ser capaz
de realizar los pasos para la evaluacibn del cambio con-
ductual y ejecuciln en el ambiente natural de sus entre-
nados en cuatro situaciones simuladas. Asi como identi-
ficar las variables de interaccién humana relacionadas -
funcionalmente con el bajo rendimiento del deportista y

con los conflictos interpersonales con su entrenador.
Con base en las evaluaciones parcial y final

de dicho curso, se pudo apreciar un cumplimiento de los

objetivos del 70%.
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El procedimiento que se siguid para tal curso

fue el siquiente:

1) Definicibn operacional de las conductas existentes en-

tre entrenador ~ entrenados.

2) Instruccién Programada para explicar las formas de pro
ducir cambios conductuales en los entrenados seg@n la

ejecucidn del entrenador.

3) Aplicacidn de los principios adquiridos en la Instruc-
cibn Programada en cuatro situaciones simuladas por -=-

los entrenadores.

4) Seguimiento de los entrenadores en la aplicacidn de =--
los principios en el ambiente natural y el cambio con-

ductual en sus entrenados.

Se ha dejado al final lo referente al trabajo
realizado por Alves da Costa, ( 56 ) ya que es la base -
fundamental de la presente investigacidn. BEn dicho tra-

bajo se hace referencia a algunas investigaciones que se
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realizaron en las Universidades de Ohio (Fleishman 1953),
y Michigan (Katz, Maccoby y Morse, 1950), en las cuales
se utilizd un enfogue conductista para estudiar el lide-

razgo, encontridndose que "...la habilidad para el lide--
razgo depende de las actividades de una persona hacia su
trabajo y de gue tan bien ajustan estas actitudes a las
expectativas del grupo de seguidores. Dos de los aspec
tos fundamentales, son las actitudes hacia el grupo y -
hacia las tareas que debe realizar el grupo". Las con-
clusiones que se encontraron en dichos estudios, indica

ron que son dos las dimensiones en las que se basa el -~

liderazgo efectivo: los empleados y la produccidn.

Hollander y Julian (1969) describen el lide-
razgo "como un proceso en el cual el lider y los segui-
dores se influencian reciprocamente y sus actitudes y -

esperanzas juegan un papel importante”.

As! consideran que "uha persona que exhibe -

cualidades de lider en una situacién, podr& generalizar

su comportamiento a otra situacidn gque percibe como si=-
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milar. El problema en circunstancias pricticas, es iden-
tificar el estimulo que controla el comportamiento del ~--
lider y el reforzador que lo mantiene..... Los reforzado

res efectivos son similares de una situacidén a otra”.

Segfin da Costa, el liderazgo puede ser expli--
cado como "una relacidén funcional entre situaciones, mé&s

conductas y reforzadores”.

Jennings (1965) citado en la obra de referen--
cia afirma que existe una "sensibilidad especial entre el
individuo y otra persona especifica", Al respecto Alves
opina "esta es otra manera de decir que lideres y seguido

res controlan la conducta uno al otro...."

McGuinnes, dice acerca del liderazgo: "Casi -
todo grupo social contiene uno o mas individuos cuyo com
portamiento constituye un poderoso control de estimulos
para el comﬁortamiento de otros miembros del grupo. A -
tales personas les llamaremos lideres, para distinguir -
de los demds miembros del grupo, a los cuales denominare

mos seguldores.
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Los lideres proveen de muchos estimulos dis--
criminativos a los cuales otros responden. Ellos estédn -
usualmente también en una posicibn de recompensar o casti
gar el comportamiento de sus seguidores. La actuacién de
los seguideores, a su vez, sirve como una potente fuente -
de control de estimulos sobre el comportamiento del lider,
Como en toda situacidn social, la relacién lfder-sequidor
es reciproca, en la cual cada parte suministra un estimu-
lo discriminativo y un estimulo reforzador para la otra’.
"Otro autor cuyas concepciones son similares es Bass (1961)
quien dice: "el liderazgo afortunado, realiza cambios de
comportamiento en otros, y el liderazgo efectivo, suminis-

tra reforzamiento o recompensa para inducir tal cambio.

Un control del lider sobre sus seguidores pue-
de depender sobre todo de la coercifn o persuacibn. Pode-
mos decir en términos m&s técnicos que coercién envuelve -
el uso de reforzadores negativos; esto es los seguidores -
son reforzados no por recompensa, sino por la evitacifn de
una consecuencia aversiva de una falta o desobediencia co-

metida. Persuacidn por otro lado, frecuentemente envuelve
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el uso de reforzadores positivos, para instigar o evocar =
cierto tipo de actuacién o comportamiento de los seguido=-=-

res". ( 57 )

Skinner define la conducta social como "la que
mantienen dos o mds personas cuando interactfan en rela---
cién con un medio ambiente com@in... La conducta surge por
que un organismo es importante para otro como parte de su
medio ambiente”. En el campo de la conducta social se po-
ne un énfasis especial en el reforzamiento mediante aten--
cién, afecto y sumisién., Estos importantes reforzadores -
generalizados son sociales porque el proceso de generaliza=-
cibén requiere, a menudo, la medicién de otro organismo ;..
El reforzamiento social varia de un momento a otro, depen-
diendo de las circunstancias de la instancia que refuer:za.
Por tanto, respuestas distintas pueden conseguir el mismo
efecto, y una sola respuesta puede consequir efectos dife-
rentes segdn la ocasién. Otra peculiaridad del reforza--
miento social, es que el sistema reforzante es raramente
independiente de la conducta reforzada... Un estimulo --
social, como cualquier otro estimulo, llega a tener impor

tancia para controlar la conducta, a causa de las contin-



gencias en las gque participa”.

Por otra parte, "el lider se halla principal--
mente bajo el control de variables externas, mientras que
el seguidor se encuentra bajo el control del lider. E1 ~--
Lider no es absolutamente independien£e del segquidor pues-
to que su conducta requiere el apoyo de la conducta corres
pondiente por parte de los demls, y en la medida en que --
esta cooperacién es necesaria, el lider es, de hecho, con-
ducido por sus seguidores... A causa de las consecuencias
aversivas de verse controlado, el individuo gque controla a
los demds, es susceptible de ser controlade a su vez, por
ellos. E1 individuo se halla sometido a un control mis --
poderoso cuando dos o m&s personas manipulan variables que

tienen un efecto com@in sobre su conducta..." ( 38 )

Definitivamente, no se puede decir que la con-
ducta de un lider estd aislada de la emitida por sus se--—
guidores o subordinados, sin embargo el lider debe tener
un mayor control de los estimulos que se presentan en una
determinada situacién ya que de €l depende gque los suje--—

tos realicen las acciones necesarias para llegar a alecan-
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zar los objetivos deseados. Se puede considerar, bas&ndo--
nos en lo expuesto por los estudiosos de ésta corriente, --
que a través de los programas de modificacién de conducta -
el lider puede modificar las contingencias dadas en una si-
tuacidn de tal forma que logre un cambio en la conducta de

sus sequidores, ya sea incrementando, manteniendo o decre-

mentando las mismas, para conducirlos hacia el logro de los

objetivos.

Lo que se pretende en la presente investigacidén
es que a través del entrenamiento en los programas de modi-
ficaci6én de conducta, el lider sea capaz de hacer un arre-=-
glo de contingencias entre los estimulos reforzadores y las
conductas de los seguidores, de tal forma que ejerza un con
trol sobre ésta (Gltima, aumentando la posibilidad de ocu--

rrencia de las conductas deseadas.

Como se puede observar, existen un nGmero con-~
siderable de autores que han estudiado con un enfoque con-
ductual, los rubros de lider y liderazgo, estas aportacio~
nes han contribuido enormemente en definir dichos concep--

tos, de una manera m&s objetiva y operacional lo cuél per-
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mite, como sucede con la presente investigacién, hacer un
anilisis de los factores que influyen en el proceso de li-
derazgo y con bhase en ello, proporcionar al lider los mé-
todos y técnicas que le permitan alcanzar los objetivos ~

que le han sido encomendados como tal.
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DEFINICION DE CONCEPTOS

Se han expuesto las diferentes definiciones y
enfoques tradiconales, que se le han dado al estudio del
liderazgo y del lider, sin embargo, &stas no permiten es-
tudiar dichos conceptos de una manera mds objetiva de tal
suerte, que se pueda observar tal fenémeno en sus unida--
des de estfmulos y respuestas que lo componen, por esta -
razbén y debido a las caracteristicas especificas de la -~
presente investigacién, no se tomar&n como basamento para

definir en este caso el liderazgo.

Se han considerado bdsicamente los conceptos
y estudios que se basan en el Andlisis Experimental de la
Conducta para definir dichos conceptos de la siguiente --

nmanera:;

El Liderazgo es el conjunto de acciones en ==~
las cuales un sujeto media los reforzadores de los demés
sujetos comprometidos en una tarea determinada; por lo tan
to, LIDER es aquel sujeto que media los reforzadores o con
secuencias sobre la conducta de los sujetos para conducirlos

a alcanzar los objetivos fijados en una tarea determinada.
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Los sequidores son todos aquellos sujetos cuya
conducta se ve reforzada por las condiciones establecidas

por el lider.

El entrenamiento consiste, en proporcionar al
lider las herramientas {(programas de modificacién de con-
ducta) que deberi administrar para mediar los reforzadores
que debe aplicar contingentemente para modificar (segtn =

su objetivo) la conducta de sus segquidores o subordinados.

El entrenamiento se di8 por medio de una ins-
truccisdn programada (59), reforzando los conceptos en ---
ella expuestos a travds de una conferencia y con un moni-

§

toreo individualizado.

Aprendizaije Vicario.- Aprendizaje de un organismo median-

te la visualizacibén de las conductas emitidas por otro -~

organismo ante estimulos similares.
Programa.- Especificacidén de la manera como se asigna el

reforzamiento a las respuestas particulares de una o més

clases operantes.
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Modificacién de Conducta.- Conjunto derivado cientf{fica--~

mente de principios y t&cnicas que se pueden utilizar para
modificar eficientemente la conducta. Sus 3 principios -
fundamentales son: a) la necesidad de ocuparse exclusiva-
mente de eventos dé conducta observables; b) el uso de la
frecuencia de dichos eventos como dato b&sico; y ¢) la --
importancia de tener en consideracién a la conducta den-~

tro de un contexto de contingencias.

Instruccién Programada.~ Técnica de aprendizaje que con--

siste de un cuadernillo con una cantidad de informacidn -

dada y gque cumple con los principios de aprendizaje.
Atingente.- Conexién o relacidn.

Contingente.- En el caso del condicionamiento operante, =
las condiciones en que las respuestas particulares pueden

o no producir consecuencias particulares.

Reforzamiento.- Fortalecimiento o debilitamiento de una -
respuesta por la ocurrencia de eventos estimulantes que -~
acompafian a otros estimulos o que sigue a la propia conduc

ta del organismo.

-173 -



PROGRAMA DE ADQUISICION

Reforzamiento positivo contfnuo (R.F,C,} .- Especifica que

sean reforzadas todas y cada una de las respuestas emiti-

das dentro del programa.

PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO

Razén fija (R.F.).~ A fin de que el organismo sea reforza-
do debe emitir un nmero fijo de respuestas, la respuesta
que cumpla el requisito seri reforzado, Este ntmero fijo
de respuestas se cuenta a partir de la filtima de 8stas re-

forzada, o del Gltimo reforzamiento obtenido,

Intervalo fijo (I.F.).- Bajo estos programas, una respues-

ta es reforzada si es emitida después de un periodo fijo,
previamente establecido, El tiempo se cuenta, usualmente,

a partir del Gltimo reforzamiento.

Aproximaciones sucesivas.- Se suministran reforzadores a -

las conductas del sujeto que se parezcan a la conducta es-
perada, pidiéndole paulatinamente un requisito més alto de

respuesta hasta llegar a la conducta terminal.
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Programa aperiddico.-— El reforzamiento est8& programado a

intervalos variables de tiempo y sin una relacién de con-

tingencia con la respuesta,

Disponibilidad limitada.~ Se establece un limite de tiem~

po en que el reforzador esti disponible, si el organismo
no responde dentro del tiempo fijado, "pierde" el refor-

zamiento programado y se inicia el programa nuevamente.
PROGRAMAS DE ELIMINACION

Reforzamiento diferencial de otras respuestas (D.R.0.).,~ =~

consistente en reforzar cualquier respuesta que no sea la
previamente especificada. El criterio de ocurrencia de -
otra respuesta se toma en relacidén a un tiempo durante el

cual no ocurre la respuesta especifica.

Extincibn.- Se refiere al procedimiento en que se suspende

el reforzamiento de una ejecucidn previamente reforzada.

Castigo.- Describe un procedimiento en que a una ejecucibn

operante sigue un estimulo aversivo.



Tiempo fuera o time-out (T.0.).- Se refiere al procedi~-

miento en el cual se retira al sujeto por un tiempo de~-

terminado, de las condiciones de reforzamiento.
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CAPITULO II. METODOLOGIA



METODOLOGTIA

OBJETIVQO: Evaluar la competencia del procedimiento de -~
"Formacién de Lideres" en té&rminos de verificar si los -
entrenados aplican atingentemente los principios de modi-

ficacién de conducta ante casos simulados,

SUJETOS: Diez funcionarios de una Institucién Gubernamen-
tal, los cuales se dividieron en dos grupos de 5 sujetos

cada uno:

GRUPO 1

SUJETO EDAD ESCOLARIDAD SEXO NIVEL JERARQUICO

1 43 PROFESIONAL M. SUBDIRECTOR DE -
AREA.

2 28 PROFESIONAL M. ASISTENTE DE SUB-
DIRECTOR.

3 24 PROFESIONAL F. JEFE DE OFICINA.

4 30 PROFESIONAL M. JEFE DE DEPTO.

5 38 PROFESIONAL M. JEFE DE DEPTO.
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GRUPO 2

SUJETO EDAD  ESCOLARIDAD SEXO NIVEL JERARQUICO

1 32 PROFESIONAL M. JEFE DE DEPARTA-~
MENTO.

2 36 PROFESIONAL M. SUBDIRECTOR DE -
AREA.

3 32 PROFESIONAL M. SUBDIRECTOR DE -
AREA.

4 34 PROFESIONAL M. JEFE DE DEPARTA-
MENTO.

5 32 PROFESIONAL M. JEFE DE OFICINA.

(NO SE PRESENTO)

Los sujetos o lideres fueron enumerados para iden-

tificarlos mas facilmente.

OBSERVADORES .- Fungieron como tales 4 pasantes de Psico--
logia del Trabajo, sexo femenino, edédes entre 23 y 26 --

afos. Cada una observaba a un sujeto.
ESCENARIO: Se utilizb el aula de capacitacidn localizada

en el piso once de las instalaéiones del edificio de la -

mencionada Institucidn Gubernamental donde se trabajd, --
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cuyas medidas son de 6 mts. X 3.80 mts.; la cual fue --
acondicionada con una mesa de 3 mts. X .80 cms.; cinco
sillas colocadas: 2 de cada lado y una en la cabecera;
iluminado con 12 lémparas fluofescentes y con una buena

ventilacidn.

MATERIALES Y APARATOS.-

Para todos los juegos se utilizaron los si--

guientes materiales:

- 20 hojas de registro entregadas a cada ob-
servador correspondientes al juego que se estuviera rea-~

lizando por cada grupo. (ver anexo 1)

- 4 crondmetros marca TOMY - DIGIPRO para --

tomar el tiempo requerido por cada juego.
- 20 hojas cuadriculadas de rotafolios para

graficar los resultados obtenidos en cada juego de ambos

grupos.
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- 1 rotafolios tamaho estandar marca CORZO.

- 10 lapices con goma marca MIRADO, del nGme~

ro 2.

- 5 juegos vivenciales impresos para cada uno
de los sujetos con su intructivo correspondiente. (ver ==

"anexo 2)

- 10 instructivos para lider (2 por sujeto) =

entregados a cada participante que fungiera como lfder.

- 10 instructivos para cada uno de los obser-
vadores sobre como registrar las acciones del lider. (ver

anexo 2)

De acuerdo al juego a realizarse se utilizé -

el siguiente material:

- 500 cajas de cartdn desarmadas de 9 cms. X

9 cms.

- 2 rompecabezas de 95 piezas cada unc con la

misma figura.
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- 600 alfileres con cabezas de 5 colores di-

ferentes.

- 20 tablas de unicel de 25 cms. X 25 cms. -
rayadas con plumines; utilizando una raya para cada color
correspondiente a los colores de las cabezas de los alfi-

leres.

- 5 juegos de 3 hojas cada uno, impresas con

el subtest de Simbolos y Digitos del W.A.I.S. (ver anexo

3).

- 20 hojas tamano carta.

- 5 hojas blancas para rotafolios.

~ 5 plumines de colores para graficar los re-
sultados.

~ 1 marcador color café.
REFORZADORES:

~ 1 caja de 100 fichas de pbker.
"= 1 bolsa de dulces.
~ 1 bolsa de chocolates.

~ 1 caja de galletas.
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- 5 latas de jugo.

1 bolsa de chicles.

1 frasco de café.

- 20 wvasos de unicel.

1 paquete de cigarros.

VARIABLES:

Instruccién Programada.

Respuestas de los sujetos a la prueba de -
conocimientos de los principios de modificacién de con--
ducta basado en la Instruccién Programada elaborada para

tal efecto.

~ Ejecucidn del lider durante la realizacién
de la situacién simulada al entregar los reforzadores --
baséndose en el programa de modificacibén de conducta =—-=

aplicado,

- Ejecuciones de los sequidores en cada jue-

go.
- E1 procedimiento de modificacién de con-~

ducta aplicado en cada una de las situaciones simuladas.
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ESQUEMA DEL PROCESO DE LA INVESTIGACION

Diseic A - B

FASE PRE- FASE A - FASE B -

EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL

- Instruccibn -~ 5 juegos realiza- -~ retroalimentacién
Programada dos por los lideres de la ejecucidn del

- Conferencia en su etapa inicial lider en la etapa -

- Cuestionario ( 1 juego por lider) inicial de cada jue

- Monitoreo go.
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DESCRIPCION ESQUEMATICA DE UN JUEGO

JUEGO - ALFILERES

ETAPA INICIAL ETAPA FINAL

-Fase A - Ejecucién de Retroalimentacién ( 15')

( 15') los ss. sin - - Fase A - Ejecucibn de los
intervencidén { 15') ss. sin la inter~
del lider. vencién del lider.

- Fase B - Ejecucién de Fase B - Ejecucién de los

(15") los ss. con { 15') ss. con la inter-
intervencién vencién del lfder.
del lider. - Receso

( 157)

Retroalimentacién ( 15')
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DISERO.-

Tipo de Disero: A = B

PROCEDIMIENTO.

FASE PRE-EXPERIMENTAL.

Se expidid una convocatoria dirigida a los =--
funcionarios de la Institucidén, para que se Inscribieran
al curso de "Formacifn de Lideres", todos aquellos intere
sados en conocer otros procedimientos utilizados para la

direccién del personal a su cargo,

A los 20 sujetos inscritos inicialmente, se -
les proporcion6 una Instruccifén Programada sobre los prin
cipios que rigen la conducta humana de acuerdo al An4li--
sis Experimental de la Conducta (A.E.C.) la cual abarcd -

los siguientes m&dulos:

a) .~ Definicién de la Conducta

b) .~ Explicacifn de la Conducta.
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¢) .~ vVariables de las que depende la
Conducta.

d) .- Los diferentes programas de reforzamien-
to (reforzamiento positivo continuo, ex-

tincibn, tiempo~fuera, etc.)

Se dié un periodo de 15 dfas para gque los su-
jetos realizaran la instruccidn programada (cuadernillo -

con los conceptos tedricos).

Al cumplirse el plazo de 15 dias, se presentd
la situacién de que los participantes no hablan lefido el
material, a excepcifn de cuatro de ellos equivalente al -
20% de la poblacidn, fue por ello gue la conferencia que
se tenia programada se imparti® con mayor profundidad, --
haciendo énfasis en los programas de modificacién de la -
conducta, con el objeto de que cada participante aprendie
ra en que consistia cada concepto, la duracidén de dicha =~

conferencia fue de dos horas.

Al finalizar la misma, de los 20 sujetos ins-

critos al curso, 10 de ellos se autoeliminaron debido a -
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que sus actividades laborales les impidieron asistir al

evento en las fechas planeadas.

Los 10 participantes gque guedaron, se asig-

narcen al azar en dos grupos de 5 cada uno.

Posteriormente, se aplicS de manera indivi-
dual, una prueba de conocimientos para evaluar el apren
dizaje de cada sujeto, (anexo 5). Ya que se habia estg'
blecido como requisito para ingresar al curso, un rendi
miento minimo del 80% de aciertos, se le di6 a cada par
ticipante un monitoreo individualizado para asegurar el
aprendizaje, de tal forma que los sujetos alcanzaran --

dicho requisito.

El monitoreo consistid en tomar del examen
las respuestas errbneas de cada participante y explicar
las verbalmente hasta que el sujeto emitiera correcta--
mente cada respuesta de manera verbal; una vez logrado
esto, se le pidib a cada participante que escribiera las
respuestas correctas nuevamente. Este proceso fue lle-
vado a cabo por psicblogos del &rea del trabajo que ma-

nejan los procedimientos del A. E. C.
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De esta manera, los 10 participantes alcan-
zaron un porcentaje del 100% en las respuestas del cues-

tionario. (ver tabla de resultados)

FASE EXPERIMENTAL.

FASE A EXPERIMENTAL.-

Se tomS como linea base la intervencién de
cada lider en la fase B de la Etapa Inicial del juego -

correspondiente a cada uno.

Para el Grupo 1 los sujetos quedaron asigna-

dos de la siguiente manera:

El lider 1 trabajé en el juego de Simbolos
y Digitos en su etapa inicial, la cual consistib en: =--
una fase A, en la cual el lfder pidié a los sujetos, =--
que realizaran la tarea encomendada, en este caso, el -
subtest de Simbolos y Digitos del W.A.I.S., para lo =--
cual contaban con un tiempo determinado, repitiéndose -
el ejercicio tres veces (ver el anexo 4-A correspondien-

te a este juego). En esta fase el lider se concretd a
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observar la ejecucibn de los sujetos al llevar a cabo

la tarea asignada. Asimismo, los observadores regis--
traron las conductas emitidas por los sujetos, siguien
do sus instrucciones para este juego {(ver anexo 2)., -

Esta fase tuvo una duracién de 15 minutos.

Y una fase B, en la cual el lider intervi-
no directamente sobre la ejecucién de los sujetos con
un programa de Disponibilidad Limitada, para mantener
la conducta. En esta fase los sujetos realizaron la -
tarea igual que en la fase anterior, y los observado=--~
res reqgistraron siguiendo sus instrucciones tanto la -
participacién del lider como la ejecucién de los suje-
tos en la misma tarea. Esta fase tuvo una duracibn de

15 minutos.

Se les dib un descanso de 15 min. al térmi-

no de la fase B.

El lider 2, intervino en la etapa inicial -

del juego de Cajas, con base en el instructivo elabora-
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do para tal efecto (ver anexo 4-B). En la fase A de --
esta etapa, el lider indicd a los sujetos la manera de

armar las cajas, y les pidid que realizaran dicha tarea
en un lapsoc de 15 minutos; por otro lado, los sujetos =
tenian instrucciones de hacer el mayor nfmero de cajas

posibles. En esta fase los observadores registraron la
calidad de armado de las cajas de acuerdo con sus ins=--
tructivos (ver anexo 2 correspondiente a este juego). -
Posteriormente, en la fase B, el lider intervino con un
programa de Reforzamiento Positivo Continuo socbre la --
calidad de armado de las cajas. En esta fase los obser
vadores registraron durante 15 min. la ejecucién del --
~lider y la de los sujetos, siguiendo sus instructivos,

asi como el uso de las hojas de registro correspondien-
tes. Al final de esta fase, se did un descanso de 15 =

min.

El lider 3, participd en la etapa inicial -
del juego de Rompecabezas. Durante la fase A el lider
dividid al grupo en 2 equipos; les indic6 a cada uno --
que deberian armar un rompecabezas siguiendo sus ins---

trucciones (ver anexo 4-C correspondiente a este juegol.
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En esta fase el lider se concret6 a observar la conducta
de cada equipo, durante 15 min.. En los siguientes 15 -
minutos de la fase B, el lider intervino aplicando un --
programa de Reforzamiento Positivo Continuo (R.F.C.) con
feed-back, sobre el equipo que obtuvo un menor nfimero de
plezas montadas en el rompecabezas durante la fase ante-
rior. Los observadores registraron en las hojas elabo--
radas para este juego, tanto la ejecucidn del 1lider como
del equipo en cuestidén. Posteriormente se pasé al des--

canso con una duracién de 15 minutos.

El lider 4 pasd a realizar el juego de Opi--
niones en la etapa inicial. Durante la fase A de esta -
etapa, el lider pidid a los sujetos que emitieran solu--
ciones a un problema planteado por &l (ver anexo 4-D co-
rrespondiente a este juego). El lider se concretd a es-
cuchar a los sujetos en esta fase. Los observadores re~

gistraron el nfimero de participaciones de cada sujeto.

En la fase B de esta étapa, el 1lfder inter--
vino con un programa de Razbn Fija 3 (RF - 3), sobre el

sujeto que emitib el menor nlimero de participaciones y =~
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y un programa de extincibn sobre el sujeto que tuvo una
mayor participacidn en la fase A, Estos sujetos fueron
identificados por los observadores con base en los re--

gistros de la fase anterior.

Durante esta fase, los -observadores regis--
traron la intervencién del lider, asf como la participa-
cibn de los sujetos antes sefialados. Ambas fases tuvie-
ron una duracidn de 15 minutos, asf como el descanso gue

se les di6 al té&rmino de la fase B de esta etapa.

El lider 5 intervino en la etapa inicial del
juego de Alfileres. En la fase & el lider indicé la ta-
rea a realizar, la cual consistidé en insertar alfileres
en una tabla de unicel (ver anexo 4-~E correspondiente a
este ‘juego). Los sujetos realizaron la tarea durante 10
minutos y el lider se concretd a observarlos. Los obser
vadores registraron en esta fase, la ejecucidn de los =--
sujetos. En la fase B el lider intervino directamente -
sobre la ejecucién de los sujetos, aplicando un programa

de Intervalo Fijo 5' (IF - 5') para mantener la conducta
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de insertar alfileres. Los sujetos realizaron nuevamente
la tarea en un lapso de 10 minutos siguiendo las mismas -
indicaciones que en la fase anterior y los observadores -
registraron tanto la ejecucidn del lider en sus interven-
ciones, como la de los sujetos al desempenar la tarea. Se

procedid a dar el descanso de 15 minutos.

Para el Grupo 2 los sujetos quedaron asigna--

dos de la siguiente manera:

El lider 1 tomé parte en la etapa inicial del
juego de Opiniones (anexo 4~F). Esta etapa también cons-
t5 de una fase A y una fase B. El procedimiento fue el -
mismo que siguid el lider 4 del grupo 1 en su fase A ex--

perimental, explicadc anteriormente.

El lider 2 particip6§ en la etapa inicial del
juego de Alfileres (anexo 4-G). Las condiciones fueron =
las mismas que se indican en el lider 5 del grupo I en su

fase A experimental.
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El lider 3 intervino en la etapa inicial del
juego de Simbolos y Digitos (anexo 4-~H). Las instruccio=-
nes y procedimientos que siguié este lider, se encuentran
sefialados anteriormente en la parte correspendiente al =--

lider 1 del grupo 1, en su fase A experimental.

El lider 4 realizd el juego de Cajas en la =--
etapa inicial (anexo 4-I). La ejecucidn de esta etapa es
igual que lo especificado para el lider 2 del grupo 1, en

su fase A experimental.

El lider 5 de este juego, no se presentd por

lo que no se llevd a cabo el juego de Rompecabezas.

FASE B EXPERIMENTAL.-

Esta fase constd de tres partes. Una vez que
cada lider terminaba un juego en su etapa inicial, se pro
cedibé a dar retroalimentacién, con el objeto(de comentar
los errores y aciertos del lider, asi como para resolver

las dudas del grupo, en cuanto a la aplicacifén y los efec
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tos del programa indicado en cada caso. Para ello, se -
presentaron gridficas de los resultados obtenidos de las
observaciones registradas en ambas fases de la etapa --

inicial.

Esta retroalimentacidn fue expuesta por un =

experto en la materia, y su duracidn fue de 15 minutos.

Posteriormente, se efectuaron los juegos en

su etapa final.

Para el Grupo 1 los sujetos quedaron asigna-

dos de la siguiente manera:

El lider 1 trabajo en la etapa final del jue
go de Alfileres. Esta etapa también constd de una fase
A y una fase B. Durante la fase A el lider, los sujetos
y los observadores, realizaron el ejercicio iqual como -
lo hicieron en la fase A de la etapa inicial del mismo -
(ver anexo 4~J correspondiente). Para la fase B el lider

intervino sobre la ejecucidn de los sujetos con un pro--
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grama para eliminar conducta, en este caso, la de inser-
tar alfileres, aplicando un programa de Reforzamiento --
Diferencial de otras Respuestas (D.R.0Q.) donde el lider
debia reforzar todas agquellas respuestas incompatibles a
la de insertar alfileres. Los sujetos realizaron la ta-
rea de igual forma que en la fase anterior, y los obser-
vadores registraron tanto la intervencién del lider, co-
mo la ejecucidn de la tarea por parte de los sujetos. Se

did enseguida un descanso de 15 minutos.

El lider 2 llev8 a cabo el juego de Simbolos
y Digitos en su etapa final. El desarrollo de la fase A
de esta etapa, es exactamente igqual a como se especificd
en la fase A de la etapa inicial del mismo juego, (ver =
anexo 4-K correspondiente). Durante la fase B, este 1li-
der intervino con un programa de Castigo, con el fin de
disminuir la ejecucibén de los sujetos en la tarea corres-
pondiente. Los sujetos ejecutaron el ejercicio sigquien-
do las mismas indicaciones que en la fase anterior. Los

observadores registraron la participacién del lider al -
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aplicar el procedimiento y el desempefio de la tarea por
parte de los sujetos. La duracibn de ambas fases fue -
de 15 minutos, asi como el descanso que se dif al final

de esta fase.

El lfder 3 realiz6 la etapa final del juego
de Rompecabezas. En la fase A de esta etapa, el lider
di6 las mismas instrucciones que en la etapa inicial, -
pero en este caso lo gue importaba era el nfimero de en-
sambles colocados por cada equipo. {ver anexo 4-L co---
rrespondiente). En la fase B, se le indicd al lider, -
cual habfa sido el equipo de mayor nfimero de ensambles,
con el objeto de que aplicara sobre &ste, un programa -
para eliminar conducta, llamado Tiempo Fuera. Los ob--
servadores registraron la conducta del lider ante el --
equipo sefalado y la tasa de respuestas emitidas por --
este filtimo. Posteriormente se pas6 al descanso de 15

minutos.
El lfder 4 trabaijd en la etapa final del ~-

juego de Opiniones. Durante la fase A el lider, pidi&

a los sujetos gue emitiexan soluciones a un problema --
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determinado y que posteriormente votaran por aguellas --
gue pudieran resolver mis adecuadamente el problema. En
este caso los sujetos siguieron las indicaciones dadas y
los observadores registrarcon el nGmero de votos gue obtu
vo cada opcifén. En la fase B el lider tenia como obje-~
tivo, lograr que la solucidn de menor ndmero de votos en
la fase anterior, obtuviera la mayor votacibn y vicever-
sa, aplicando dos programas simultdneamente, aproximacio
nes sucesivas y extincidn. En esta fase los sujetos te-
nian la instruccidén de volver a discutir sobre las solu-
ciones emitidas y votar de nuevo. Los cbservadores re--
gistraron la participacidén de los sujetos y la interven-
cibn del lider. Se dib6 el descanso al término de la fa-

se B. (ver anexo 4-M)

El 1fder 5 de este grupo desertd y por lo --
tanto se suspendid en este caso, el juego de Cajas en su

etapa final.

Para el Grupo 2 los sujetos quedaron asigna-~

dos de la siguiente manera:
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El lider 1 realiz6 la etapa final del juego -
de Cajas. En la fase A el lider indicd a los sujetos, —--
que armaran cajas lo mids rfpido posible en un periodo de
15 minutos. Por otra parte, los sujetos tenian instruc--
ciones de armar las cajas con la mayor calidad posible --
sin importar el nGmero de cajas armadas. El lider se li-
mitd en esta fase, a observar la ejecucién de los sujetos
y los observadores, registraron (nicamente la realizacidn
de la tarea por parte de los sujetos. Durante la fase B
de esta etapa, el lider intervino con un programa de Re--
forzamiento Positivo Continuo, para incrementar la produc
tividad de armado de cajas. Los sujetos realizaron la =--
actividad con las instrucciones de fijarse detalladamente
en la calidad de armado. Los observaderes registraron la
intervencién del lfder asf como la ejecucién de los suje-
tos. Esta fase durd 15 minutos asi como el descanso que

se les otorg6 al final de la misma. (anexo 4-N)

El lider 2 interviné en la etapa final del --
juego de Alfileres. (anexo 4-0) La realizacifn de este -
ejercicio fue exactamente igual al que se describe para =

el lider 1 del grupo 1 en su fase B experimental.
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El lider 3 desertd del grupo, por lo cual no
se pudo llevar a cabo en este caso, la etapa final del -

juego de Opiniones.

El lider 4 tom& parte en la etapa final del
juego de Simbolos y Digitos. (anexo 4-P) El desarrollo
de esta etapa es el mismo que se describe para el lider

2 del grupo 1.

El 1ider 5 de este grupo, no se presentd por
lo que en este caso, no se realizé el juego de Rompeca--

bezas

Después de cada ocasién en que los lideres -
de ambos grupos pasaron a realizar la etapa final del --
juego gue les fue asignado, se diS otra sesidn de retro-
alimentacién con el objeto de mencionar los errores y --
aciertos del lider, asi como para resolver las dudas de
cada grupo en cuanto a los programas aplicados en dicha

etapa.
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Esta retroalimentacién fue expuesta cada dia
por un experto en la materia y con una duracitn de 15 ==

minutos.

Como se puede observar, en ambas fases expe-~
rimetaliss, el lider no fue necesariamente el mismo en 1la

etapa inicial vy final, de cada juego.

Aparte de gue los sujetos aplicaron directa-
mente algunos de los principios de modificacidn, estuvie-
ron expuestos a un aprendizaje vicario, mediante la ob---
servacidn de los demds sujetos del grupo, al desempefiar =~
el papel de lider y de cSmo aplicaron éstos los demds ---
programas de modificacidén de conducta que fueron diferen-

tes en zodos los casos.

- 107 -



FASE A EXPERIMENTAL

GRUPO 1

ILIDER JUEGO ETAPA PROG. MOD. COND.

% ALCANZADO

1 SIMBOLOS Y INICIAL DISPONIBILIDAD

100%

DIGITOS LIMITADA
2 CAJAS INICIAL REFTO, POSITIVO 100%
CONTINUO
3 RCMPECABEZAS | INICIAL REFTO. POSITIVO 100%
CONTINUO (feed-back)
4 OPINICNES INICIAL RAZON FIJA - 3' 25%
5 ALFILERES INICTAL INTERVALO FIJO - 5' 100%
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GRUPO 2

LIDER JUEGO ETAPA PROG.MOD.COND. % ALCANZADC
1 OPINIONES INICIAL RAZON FIJA - 3' 25%
2 ATFILERES INICIAL INTERVALO FIJO ~ S' 100%
3 SIMBCLOS INICTAL DISPONIBILIDAD 100%
¥ DIGITOS LIMITADA
4 CAJAS INICTAL RETO.POSITIVO 100%
CONTINUO
5 ROMPBCABE- INICIAL REFTO.POSTTIVO —
ZAS (SE — CONTINUO (feed-
SUSPENDIO) back)

+ = PROGRAMA DE MODIFICACION DE  CONDUCTA.
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FASE B EXPERIMENTAL

GRUPO 1
RETRO.FASE | LIDER JUEGQ ETAPA | P.M.C. $ ALCANZADO | RETRO.FASE
A EXP, v B EXP.
" 1 ALFILERES FINAL | D.R.O. 0% "
" 2 SIMB. Y FINAL | CASTIGO 82% "
DIGITOS
e 3 ROMPECA~~ FINAL { TIEMPO 0% o
BEZAS FUERA
. 4 OPINIONES FINAL | APROX.SUC. 33% "
Y EXT.
" 5 CAJAS FINAL | R.F.C. - -
{SE SUS—-
, PENDIO}
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GRUPO 2
RETRO.FASH LIDER | JUEGO EMPA | P.M.C. | % ALCANZADO | RETRO.FASE
A EXP, B EXP.
nn 1 | cams FINL | R.F.C. 100%
o 2 | NFOERES|{ FINAL | D.R.O. 08 no
3 | oPINIONES | FINAL | APROX.SUC)] @ —— —
(SE SUSP.) Y EXT.
4 SIMBOIOS | FINAL | CASTIGO 1008 no
Y DIGITOS
- 5 | RMPEGAB. | FDNAL | TIEMPO —_— —_
(SE SUSP.) FUERA
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RESULTADOS

En las siguientes tablas, se presentan los re-

sultados obtenidos por cada lider tanto en la fase Pre-ex-

perimental como en la fase Experimental A - B.

GRUPO

FASE PRE-EXPERIMENTAL

FASE EXPERIMENTAL

FASE EXP. A FASE EXP. B
LIDER CUESTIONARTO ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
(FASE B) (FASE B)
1 100% 100% 0%
2 160% 100% 82%
3 100% 100% 0%
4 100% 25% 33%
5 100% 1008 —_—
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GRUP

0] 2

FASE PRE-EXPERIMENTAL

FASE EXPERIMENTAL

FASE EXP. A FASE QG% B
LIDER CUESTIONARTO ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
(FASE B) (FASE B)
1 100% 25% 100%
2 100% 100% 0%
3 100% 100% —
4 100% 100% 100%

Los porcentajes que se observan en la Fase --

Pre-~experimental, se lograron mediante el monitoreo que -

se efectud a cada uno de los sujetos; los porcentajes que

se observan en la Fase Experimental, muestran la efecti--

vidad del lider en el logro de los objetivos fijados para

cada etapa.
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Como se puede observar en el grupo 1 s6lo el
lider 2 logr6 su objetivo en la direcci6bn de su equipo -~

durante los juegos en los gue intervino.

El lider 5 abandon8 el curso en la fase B ex-

perimental por cuestiones de trabajo.

En el grupo 2, el lider 4 fue el que logrd su
objetivo en la direccifn de su equipo durante los juegos

que tenia asignados.

El lider 3 tuvo que abandonar el curso en la

fase experimental B por situaciones de trabajo.
El lider 5 abandond el grupeo cuando iniciaba

el proceso de capacitacién, también por situaciones labo-

lares.
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CAPITULO III. COMENTARIO DE RESULTADOS



COMENTARIQ DE RESULTADOS

INTRODUCCION.

A continuacién se hace un comentario de los -
resultados obtenidos durante la Fase Experimental tanto -
en su fase A como en su fase B, de esta investigacién, -~
con el fin de explicar de que manera influye el entrena--
miento en un lider sobre los programas de modificacibn de
conducta adgqguiridos en un curso, y su aplicacién para la
direccién de un grupo en situaciones simuladas. Se espe-
cifica el desempefio de cada lider seflalado si hubo alguna
modificacidn en cuanto a la correcta aplicacién en sus —--
intervenciones al utilizar los principios de modificacidn
de conducta, y cbmo dicha intervencidn afectd en las res-
puestas emitidas por cada sujeto, y si logrd alcanzar el
objetivo que tenia asignado en cada ejercicio. Se hace -
una comparacifn descriptiva de la ejecucién de cada lider
entre la etapa inicial y final en las cuales fungid como

tal.

- 116 -



Por (ltimo, se hace una evaluacibn de los =--
programas de modificacién de conducta que fueron utili--
zados en la Fase Experimental, con base en los porcenta-
jes alcanzados por cada lider que realizd el ejercicio -

en cada grupo.

Se recomienda ver el anexo 4, en el cual se
presentan los resultados de cada lider en su interven---
cién en ambas etapas, y en donde se explican de una ma--
nera m&s detallada los resultados obtenidos por cada 1li-
der, asi como los porcentajes alcanzados por el mismo en
el logro de sus objetivos; se presentan asimismo, las --
grdficas correspondientes a cada ejercicio y a cada gru-
po, con el fin de que se observen los puntajes de cada -
sujeto y las variantes de los mismos al haber interveni-

do el lider.
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GRUPO 1
LIDER ~ 1

Este lfder trabaj6 en la etapa inicial del -~
juego de Simbolos y Dfgitos y en la etapa final del juego

de Alfileres.

Durante su primera intervencién el lfder lo--
gré el objetivo del programa de modificacidn de conducta -

aplicado por el mismo.

En esta etapa el lider cometid el error de no
explicar la funcibén de la ficha que serviria de reforzador
al ser canjeable por un estimulo comestible, asi como el
de no indicar gue éstaria.disponible un tiempo limitado.~
Sin embafqo, sus intervenciones fueron adecuadas con to--
dos los sujetos aplicando la ficha atingentemente a la =~
respuesta deseada y en el tiempo sgefialado. Su desemperlio

fue bueno, considerando que fue el primer lider ante el -

grupo.
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En su segunda intervenci6n el lider no logréd
el objetivo ya que aplic6é incorrectamente el estimulo ~--
reforzador (la ficha), a pesar de que en su primera in--
tervencién ya habia trabajado con la misma. En este ca-
so no hizo antingente la ficha a la respuesta esperada,

es decir, respuesta incompatible.

A pesar de que en su primera intervencién el
lider logrS modificar la conducta del grupo, no tuvo su-
ficiente control sobre el programa a seguir, en ninguna
de sus 2 intervenciones, tomando en cuenta gue entre una
etapa y otra el lider estuvo expuesto a un aprendizaje -
vicario, el cual consistidé en observar la ejecucién de -

los demés lideres.

Cabe senalar, gue en su primera intervencidn
el lider aplicd por azar,-un programa diferente (aperid-
dico} al que tenia encomendado, {(disponibilidad limita--
da), sin embargo, dichos programas tienen la misma fun--

cidén de mantener la conducta.
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COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER

ENTRE AMBAS ETAPAS

Este‘lider cometid errores en ambas etapas =
que impidieron qgue el programa asignado en cada una de -
ellas, funcionara adecuadamente, sin embargo, si obser--
vamos los resultados obtenidos en la primera etapa, el -
lfder logr6 el objetivo de mantener la conducta aplican-
do por azar otro programa de mantenimiento debido a su -
error sefialado anteriormente; esto propicié que el lider
alcanzara un 100% de efectividad en el logro del objeti-

VO.

En el caso de la segunda etapa, el lider no
logr§ su objetivo, porgue en lugar de usar el estimulo
para reforzar la respuesta incompatible deseada, lo ~--
utilizd como distractor, aplici&ndolo indiscriminadamen-
te sin observar la conducta emitida por los sujetos, =--
esto es, que daba la ficha ain cuando los sujetos si---

guieran insertando alfileres.
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De ello se puede afirmar que el lider perdid
el control del grupo, ya que los sujetos tomaban el re—-

forzador y al mismo tiempo seguian insertando alfileres,
Se observa en la grdfica II, que la interven

cifén del lider mantuvo la conducta de los sujetos, apli-

cando nuevamente per azar un programa aperifdico.
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GRUPO 1

LIDER =~ 2

Este lider trabajd en la etapa inicial del
juego de cajas y en la etapa final del juego de Simbo~

los y Digitos.

Su intervencifn en ambas etapas fue correc-
ta, debido a que aplicd en su mayoria, los estimulos -~
raeforzadores correctamente. En este caso los programas
aplicados en cada etapa, tenfan objetivos opuestos, sin
embargo la forma de intervenir del lider fue similar, -
en cuanto a que era emitir estimulos verbales positivos

Yy negativos respectivamente.
El lfder logr6 modificar en ambos casos la

conducta del grupo para lograr su objetivo y tuve con-

trol sobre el mismo en ambas intervenciones.
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COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER

ENTRE AMBAS ETAPAS

El lfder logrd alcanzar sus objetivos, ya =
que siguid adecuadamente las instrucciones de cada jue-
go asignado. Emitié acertadamente los estimuloes refor-
zadores, haciéndolos atingentes a la conducta indicada,
logrando modificar en las dos etapas las ejecuciones de
los sujetos. Cabe senalar que Los procedimientos fue--

ron similares pero con objetivos opuestos.
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GRUPO 1
LIDER - 3

Este lider trabaj6 en la etapa inicial vy fi-

nal del mismo juego, en este caso de rompecabezas.

Su intervencidn fue adecuada en la etapa --
inicial en la cu&l logrd su objetivo de incrementar la
ejecucidn del eguipo donde intervino dando retroalimen-

tacidn correcta sobre el desempefio de la tarea asignada.

En la segunda etapa, este lider no logré el
objetivo deseado, va que no especific6 a los sujetos =--
del equipo en el cual intervino, que deberfan de seguir
las instrucciones dadas por &l al pie de la letra; los
sujetos no obedecicsron al lider continuando con la ta--
rea, situacién ante la cual el lider no se impuso. Se
observa un decremento en la ejecucidn de este equipo =--
coﬁparativamente con el desempeiio del otro equipo, pero

no es significativo.
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COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER
ENTRE AMBAS ETAPAS

En el céso de la primer etapa el lider logrd
alcanzar su objetivo puesto gue aplicd el programa enco-
mendado dando retroalimentacibn al equipo sefalado, sin
embargo el incremento pudo ser mayor, lo cudl no se dib
al aplicar el lider en ciertos casos instigadores nega--
tivos. El aumento que se observa en el equipo donde se
aplicé un programa de extincibn, se puede atribuir al -
aprendizaje del material ya que fue el mismo para ambas

fases.

En la segunda etapa no logr$ el objetivo =--
pretendido por el programa asignado, al no imponerse =--=
como lider ante la negativa de los sujetos de abandonar
la mesa de trabajo, continuando éstos la actividad que

deberia ser suspendida.
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Es menester seflalar, gque el lider si especi-

ficd las instrucciones a seguir por los sujetos.
De 4 oportunidades que tuvo el lider para la
aplicacibn del programa, sblo se lograron 2, no siendo -

suficientes para decrementar la conducta.

Este lider pudo haber tenido mejores resul-

tados ya que sabia como tenia gue aplicar el programa.
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GRUPO 1
LIDER -~ 4

Este lider trabajé en la etapa inicial y final

del juego de opiniones.

Tanto en la etapa inicial como en la final, el
lfder cometi$ el error de intervenir emitiendo sus opinio-
nes personales, acerca de las soluciones propuestas por =--
los sujetos, Esto le ocasioné problemas para controlar al

grupo, sobre todo en la etapa final del ‘juego.

Asimismo, en las 2 etapas en las que intervino,
aplic6 mal el programa, debido a que en ambos casos, cas—-
" tig6 a los sujetos utilizando instigadores verbales nega--
tivos, y en la etapa final dicha actitud, ocasion& la abs-
tencién de uno de los sujetos en el momento de votar. E1
lfder tuvo poca efectividad en el logro de los objetivos -

asignados en ambas etapas.

La mala aplicacién de los procedimientos por -
parte del lider, s6lo permite observar parcialmente, el --

efecto de este tipo'de programas para eliminar conducta.
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COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER

ENTRE AMBAS ETAPAS

Se puede decir, que el lider logrd parcial-
mente los objetivos establecidos por los programas gque
tenia asignados respectivamente, a causa de no seguir -
las instrucciones dadas al inicio de las sesiones, al -
pie de la letra., Los errores cometidos por el lider, -
no permiten ver los efectos esperados por cada programa;

dichos errores se encuentran ya especificados.
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GRUPO 1

LIDER ~ 5

Este lider solo trabajé en la etapa inicial

del juego de alfileres debido a que desert8 del grupo.

La intervencidn de este lider fue adecuada
al aplicar un programa de mantenimiento (intervalo f£i--
jo) ya que otorg8 correctamente los reforzadores verba-
les y la ficha (canjeable por un consumo) cada que los
sujetos emitieron la Gltima respuesta en el periddo es-

tablecido, logrando asi el objetivo deseado.

COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER
ENTRE AMBAS ETAPAS

No se puede hacer en este caso una compara-

cién entre etapas, debhido a la desercidn del sujeto.

La intervenci®n realizada por &1, fue ade~-
cuada siguiendo sus instrucciones para aplicar el pro--

grama debidamente.
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GRUPO 2
LIDER - 1

Este lider trabajé en la etapa inicial del -
juego de opiniones y en la etapa final del juego de arma-

do de cajas.

En su primera etapa se le asignaron dos pro-
cedimientos, logrando alcanzar el objetivo de uno de ===~
ellos y en el otro, equivocS el procedimiento cambi&ndo-
lo de RF - 3 {(mantenimiento a R.F.C. {incremento), por -
lo cual, se observa que la conducta se dispar6 en el su-
jeto sobre el cual intervino el lider y en el otro suje-
to con extincibn, decrementd$ su tasa de respuesta en un

20%.

En su segunda etapa aplic6 un programa de --
R.F.C. logrando incrementar la conducta de los sujetos -

en un 50%. Su desempefio en esta etapa fue adecuado.

+= 130 -



COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER
ENTRE AMBAS ETAPAS

En el caso de la etapa inicial, no logré los
resultados esperados, debido a gue no siguié las indica-
clones dadas al inicio del ejercicio, sin embargo a tra-
vés de su intervencidn, se pueden observar los efectos -

de un programa de extincién.

Se puede afirmar gue su segunda intervenci®n
fue adecuada, considerando que, no se observé mds incre~
mento en la tasa de respuestas de los sujetos, por haber
alcanzado &stos la meseta conductual, es decir, que para
el tiempo que tenfan asignado, no era posible realizar =
una mayor cantidad de cajas por mis estimulacidn que se

les diera.
Lo antes mencionado fue ohservado en el de~-

sempeno de este ejercicio tanto en el primer grupo como

en el segundo.
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' GRUPO 2
LIDER - 2

Este lider trabajé tanto en la etapa inicial

como en la etapa final, del juego de alfileres.

En la etapa inicial logré el objetivo del --
programa aplicado en este juego, manteniendo la ejecucidn

de la conducta especificada.

Para la etapa final, no alcanz$ el objetivo
del programa, por cometer el érror de no especificar la
conducta que estaba reforzando, asi como el de haber --
entregado el reforzador en el momento en que los sujetos
presentaban conductas tanto de trabajo, como todas aque~
llas incqmpatibles, utilizando asf, un programa aperif-

dico.

Probablemente el lider confundié las propie-

dades reforzantes de la ficha usada en la etapa inicial,
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con las propiedades de las usadas en la etapa final, al
no hacerlas mis explicitas al grupo, al pensar gque la -
ficha en si, explicaria a los sujetos lo que &l espera-
ba de ellos, y al no esforzarse por llamar la atencidn

de los sujetos para obligarlos de esa manera, a dejar -

la tarea y atender a las verbalizaciones del lider.
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COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER

ENTRE AMBAS ETAPAS

En la etapa inicial, se puede afirmar que -
se logréuel objetivo deseado por el programa, ya que el
lider siguib al pie de la letra, las instrucciones dadas
al inicio del ejercicio, y la ficha cumpli6é su funcitn

de mantener la ejecucidn de los sujetos.

En la etapa final por el contrario, no se -
alcanzé el objetivo planteado, debido a que el lider --
aplicd casualmente, un programa aperiddico, lo cuil se
debid a que no especificd la conducta que se estaba re-
forzando, a su vez, reforz$ conductas precurrentes a la

especificada.
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GRUPO 2
LIDER =~ 3

Este lfder trabajd unicamente en la etapa -
inicial del juego dé simbolos y digitos, posteriormente
abandondé al grupo, dejando inconclusa su actuacibén al -
no intervenir en la etapa final del juego que le corres

pondia,

El lider cometi6 el error de no especificar
la funcién de la ficha, que podfa ser canjeable por al-
gGn comestible, y que la misma, iba a estar disponible
por un intervalo determinado., De esta manera, el lider
aplicd un programa diferente, de cualqgier manera, lo--
grd provocar la tasa de respuestas deseada de los suje-

tos, al mantener la conducta.

A pesar de todo ello, el lider entregb la =~
ficha oportunamente, la dejé disponible como lo marcd -
el programa y la :etiré en cuanto no la tomaron los su-

jetos.
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‘COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER

ENTRE AMBAS ETAPAS

No se puede comparar la ejecucifn de este -
lider al no haber intervenido en la etapa final, sin =--
embargo, no controld al grupo y aplicd por azar un pro-

grama de intervalo fijo.
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GRUPQ 2

LIDER - 4

Este lider trabajd en la etapa inicial del -
juego de armado de cajas y en la etapa final del juego -

de simbolos y digitos.

Fn la etapa inicial, este lider alcanzf el -~
objetivo propuesto, logrando incrementar considerablemen

te la calidad de armado de las cajas.

En la etapa final del juego antes sefialado, -
también logrd su objetivo planteado, aunque su actuacibn
se vib suavizada, esto es que no fue lo suficientemente
enérgico al dirigirse a los sujetos, ademis cometid el -
error de dar retroalimentacidn en algunas ocasiones; es
por ellc que no obtuvo un resultado rotundo, como hubie-

ra sido lo ideal.

De cualquier manera en ambos casos logrd -

cumplir con el programa asignado.

- 137 -



COMPARACION DE LA EJECUCION DEL LIDER

ENTRE AMBAS ETAPAS

Basicamente, la ejecucidn del lider en ambas
etapas, fue la adecuada porque logrd con un porcentaje -
elevado, los objetivos a alcanzar en cada uno de los jue
gos. Es importante sefalar, que su estilo al aplicar el
castigo, no fue tan aversivo come lo requiere el progra-
ma dando ademds retroalimentacién a los sujetos, sin que
esto se le hubiera especificado en las instrucciones. --
A pesar de ello, su intervencién permitif observar el =--

efecto del programa.
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CONCENTRADO DEL RENDIMIENTO DEL GRUPQ DE ACUERDO AL PROGRAMA
DE MODIFICACION CONDUCTUAL

PROG. MOD. COND. GRUPO 1 CGRUDPO 2 JUEGO

1. R.F.C. 100% 100% CAJAS

2. R.F.C. e 100% CaJas

3. R.F.C. 100% —— ROMPECABEZAS
{feed~back)

4, TIEMPO FUERA 0% e ROMPECABEZAS

5, RF - 3 25% 25% OPINIONES

6. APROX. SUCESIV, 33% — OPINIONES
EXTINCION -

7. 7 - 5 100% 100% ALFILERES

8. D.R.O. 0% 0% ALFTLERES

5. DISPONIBILIDAD 100% 100% STMROLOS ¥
LIMITADA DIGITOS

10. CASTIGO 82% 100% SIMBOLOS Y

DIGITOS
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Obsérvese que el R.F.C. (reforzamiento posi-
tivo continuo) siempre que fue aplicado por los lideres
obtuvo el mds alto rendimiento en los grupos. De la --
misma manera sucede con el IF-5' (intervalo fijo de 5 =
min.), en ambos grupos funciond en su totalidad asi co-

mo en el de disponibilidad limitada. El programa de --

castigo se puede considerar también alto en rendimiento
ya que el 82% del grupo 1 se encuentra en un rango de -

aceptabilidad.

El tiempo fuera junto con el D,.R.0O. {refor-

zamiento diferencial de otras respuestas) obtuvieron --
las m8s bajas calificaciones, sin poderse constatar to-
talmente en el tiempo fuera, ya que no se aplicd en el

grupo 2.

El RF-3 (razdn fija de 3 respuestas) obtuvo
bajo porcentaje de rendimiento en ambos grupos, lo mis-

mo que el programa de aproximaciones sucesivas~extin=-~~

¢ibén, aunque no fue aplicado en el grupo 2.

De lo anteriormente expresado surge una ex-

plicacibn:
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1.~ Que los programas con mids alto porcentaje de rendi-
miento fueron aprendidos por los lideres con mds facili-~
dad, es decir que la aplicacién del programa y la com—-
prensién del programa, tefricamente hablando fue més --

accesible para ellos.

2.~ Que los programas con bajo y nuleo porcentaje de ren-
dimiento resultaron ser mds complejos tanto en su modo
de aplicarse como en su antecedente tefrico, y por lo -
tanto ello fue reflejado en los errores cometidos por -

los lideres al aplicarlos en los grupos.

3.~ Que los programas de bajo rendimiento requieren de
explicarse mé&s ampliamente, estudiarse y aplicarse como
una primera incursién en ellos por parte de los capaci-
tandos, y asi al utilizarse en el ambiente laboral se -

podr& observar su efectividad.
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EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE MODIFICACION DE CONDUCTA

UTILIZADOS EN LA FASE EXPERIMENTAL

JUEGO - ARMADC DE CAJAS

ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
PROCEDIMIENTO: R.F.C. R.F.C.
GRUPO 1: 100% -—
GRUPO 2: 100% 100%

Con base en los resultados que se muestran en
esta tabla comparativa, se puede afirmar que el programa
de Reforzamiento Positivo Contfinuo (R.F.C.) es efectivo,
cuando se pretende aumentar una conducta determinada, --
siempre qde las contingencias sean manipuladas correcta-

tamente por el lider.
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EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE MODIFICACION DE CONDUCTA

UTILIZADOS EN IA FASE EXPERIMENTAL

JUEGO - ROMPECABEZAS

ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
PROCEDIMIENTO: R.F.C. (feed-back) Tiempo-Fuera
GRUPO 1: 100% 0%
GRUPO 2: -—- -

El porcentaje que se observa en la etapa ini~
cial, corrobora que este programa logra los resultados ==
esperados, cuandc se aplica de forma correcta para incre-

mentar una conducta.

En el caso de programa utilizado en la etapa
final, con el cual se pretendia eliminar una conducta de-
terminada, no fue posible observar sus efectos, debido a
la inadecuada aplicacién del mismo, por parte del lider.
Por otra parte, no se tiene un punto de comparacibn ya -
que en el grupo 2, no se pudo llevar a cabo este tipo de

programa.

- 143 -~



EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE MODIFICACION DE CONDUCTA

UTILIZADOS EN LA FASE EXPERIMENTAL

JUEGO ~ OPINIONES

ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
PROCERDIMIENTO: RF - 3 Aprox. suc.,
Extincién.
GRUPO 1: 25% 33%
GRUPO 2: 25% -

Con base en los porcentajes obtenidos en am-
bos grupos, en el caso de la etapa inicial se puede de--
cir que este tipo de programa, resulta diffcil en su ~--
aplicacifn para alguien que no estd involucrado directa-
mente con el Andlisis Experimental de la Conducta. Asi-~
mismo cabe la posibilidad de gque la situacidn en que fue
utilizado este programa, dificulte su manejo, ya gue si
no se tiene un control del grupoc y no se manejan los es-
timulos de manera atingente a la conducta que se preten-
de modificar, como sucedid en este caso, el programa no

ejerce el efecto esperado.
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En los programas utilizados en la etapa final
de este juego, el efecto se ve minimizado debido a la ~--
falta de control que tuvo el lider, de los estimulos que

conllevan a los resultados esperados por dichos programas.
No se pudo comprobar la efectividad del pro--

grama, en este tipo de situacidn, al no haberse aplicado

por segunda vez.
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EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE MODIFICACION DE CONDUCTA

UTILIZADOS EN LA FASE EXPERIMENTAL

JUEGO ~ ALFILERES

ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
PROGRAMA : IF - 5' D.R.O.
GRUPO 1: 100% 0%
GRUPO 2: 100% 0%

Como se puede observar, los pordentajes que -
se muestran en la etapa inicial indican, que el programa
fue efectivo para alcanzar la meta fijada en este caso, -
asi como la correcta aplicacién del mismo por parte de --
los lideres. Puede decirse que es un programa accesible

para su manejo y aplicacién.

En el caso del programa gque se utilizé para -
eliminar conducta en la etapa final, no fue posible obser
var su efecto, debido a que ambos lideres fallaron en la
aplicaci6én de los estimulos, lo cual pudo deberse a que -
no comprendieron la mecénica a seguir, dando por resulta-
do el uso casual de un programa aperi&dico que impidid el

logro del objetivo en su totalidad.
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EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE MODIFICACION DE CONDUCTA

UTILIZADOS EN LA FASE EXPERIMENTAL

JUEGO - SIMBOLOS Y DIGITOS

ETAPA INICIAL ETAPA FINAL
PROCEDIMIENTO: Disponibilidad Castigo
Limitada
GRUPO 1: 100% 82%
GRUPO 2: 100% 100%

Se logré el objetivo en la etapa inicial de -
ambos grupos, observindose la efectividad del uso de este
programa, a pesar de que se dieron algunos errores por --
parte de los lideres, sin gque con ello se afectara la fi-

nalidad del programa, mantenifndose la conducta.

Durante la etapa final, en ambos grupos el -~
programa logrf su propésito, debido a que los estfmulos -
aversivos fueron otorgados por ei lfder, contingentemente
a la conducta que se deseaba decrementar. Fue fécil la -

aplicacitn de este programa en la tarea asignada.
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CAPITULO IV. CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

Como puede observarse en el desarrollo de es-
ta investigacidn y con base en los resultados de la misma,
podemos concluir que la té&cnica gque en ella se presenta,-
contribuye como una solucién objetiva y operante al pro--
blema del liderazgo al que se enfrentan las empresas, ya
que a través del entrenamiento de lideres, el cual es fac
tible y se corrobora con lo expuesto por Alves da Costa -
(UNAM, 1978), se pueden obtener cambios en las conductas
de un grupo de trabajo que permiten alcanzar los objeti--

vos preestablecidos.

El entrenamiento en log Programas de Modifi--
caci6n de Conducta, permite al lfder manejar los estimu--
los antecedentes y consecuentes a las conductas de traba-
jo, de tal forma gque puede obtener los cambios necesarios
para conducir a sus subordinados hacia el logro de los --
objetivos. Sin embargo, el entrenamiento se dificulta -~
por la complejidad de dichos programas en su comprensidn

y aplicacibn por un lado, y por las limitaciones que tuvo
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la presente investigacifn, lo cual reduce la comprobacién
de lo expuesto en s8lo 2 casos en que los lideres logra--
ron alcanzar sus objetivos en las situaciones simuladas -

con un 100%.

En los demis casos, el lider alcanzf legrar -~
su objetivo parcialmente, esto es, con algfin individuo o
bien cumpliendo con uno de los programas en el casa en --

que se aplicaban 2 simultdneamente.

Se puede decir que la efectividad de los pro-
gramas de modificacién de conducta, depende de la aplica-
cibn correcta y el manejo preciso que tenga el lider de -
los mismos. Asimismo, es necesario que el lider sea en--~
trenado directamente en la aplicaci®n de dichos programas,
ya que con‘base en los resultados, no se obtuvo el apren-
dizaje en forma vicaria, esto es, no es suficiente que el
lider ohserve como se debe intervenir en una situacién -~
simulada, sino que es indispensable que controle directa-

mente los estfmulos que concurren en dicha situacibn.
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Otro de los aspectos importantes a considerar,
es el de que no es suficiente la asimilacién tebrica del
efecto y operacifn de los programas de modificacién, para
que el lider los maneje en un 100%, por lo que se hace =~
necesario un entrenamiento simulado en primera instancia,
que permitird al lider habilitarse en la aplicacibn de --
dichos programas, para que posteriormente al utilizarlos
en el ambiente real de trabajo, conozca y controle las -
situaciones que se le pueden presentar en un momento da-

do.

Se puede decir, que la efectividad de los es-
timulos reforzadores depende del entrenamiento que tenga
el lider en la aplicacitn atingente de los mismos, con --
la conducta gue se desea modificar. Por otra parte, para
que un estimulo reforzador tenga tal efecto, debe hacerse
del conocimiento de los subordinados la funcién del mis--
mo, para que de esta manera obtengan caracteristicas de -
un estimulo discriminativo, al ser asociado el estimulo -
neutro (en este caso una ficha) con un estimulo reforzador
gue aumente la probabilidad de que los sujetos exhiban --

las respuestas deseadas.
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Con base en los resultados, se puede decir
que los programas gue se utilizaron cara eliminar o de-
crementar una conducta, presentaron una mayor dificul--
tad para los lideres entrenados, tantc en su compren---
si6n como en su aplicacién, comparativamente con los --

programas para incrementar y mantener la conducta.

Los cambilos que se observan en la ejecucién
de los seguidores se pueden atribuir a la intervencién
del lider, en los casos en que la aplicacién del progra
ma se hizo de forma atingente a la conducta que se de--

seaba modificar.

LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

Es importante seflalar, que uno de los obje-
tivos de esta investigaci6n fue cubrir algunas limita--
ciones del trabajo de Alves da Costa (UNAM, 1978). Co-
mo se puede observar en este caso, cada uno de los su--
jetos pasaron a realizar el papel de lider ante los de-

mds sujetos que fungieron como subordinados, con lo que
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se esperaba que el nivel de aprendizaje en los programas
en que fueron entrenados los lideres fuera mayor, sin --
embargo, los resultados indican que esto no es suficien-
te, ya que para que el entrenamiento sea efectivo, se =--
sﬁgiere para investigaciones subsecuentes, que cada suje-
to intervenga directamente en la aplicacién de todos y -
cada uno de los programas que aqui se proponen o bien, =
aguellos que se consideren convenientes en el entrena--—-
miento puede ser mas costoso ya que requiere m&s tiempo

y material, sin embargo, se obtendrian mejores resulta--
dos a largo plazo, garantizando este tipo de entrenamien
to, el uso correcto de los programas de modificacidn de

conducta en el ambiente real de trabajo.

Otra posible alternativa para el entrenamien
to de lfderes es que los sujetos sean entrenados en su -
ambiente natural, donde se desenvuelven como tales, en -
la aélicacién de todos y cada uno de los programas de -~-
modificacién de conducta y se lleve a cabo un seguimien-

to de su aplicacién.
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Otra alternativa seria que una vez que los -
sujetos han adquirido los conocimientos tebricos, apli--
quen todos y cada uno de los programas de modificacién -
entre ellos mismos, y que posteriormente los apliquen =--
con un grupo de sujetos ajenos al experimento y en situa
ciones simuladas, con el objeto de controlar que los su-
jetos gque fungen como seguidores desconozcan que es lo -

que se espera lograr con cada programa.

No podemos hacer una evaluacién precisa del
instrumento que se utilizé en primera instancia para el

entrenamiento de lideres, en este caso la instruccidn -

programada, ya gque no se controld el hecho de que los -
interesados en el curso leyeran todo el material y lo -
resolvieran segln las especificaciones dadas en el mis-
mo, en el tiempo fijado para tal efecto. No se puede -
decir con base en la presente investigacidén si este ing
trumento es el idéneo o no para el entrenamiento de li-
deres. Sin embargo, la finalidad de la instruccidn ==~-
program&da, es proporcionar las herramientas para adqui

rir los conocimientos tefricos, vy el aprendizaje de és~-
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tos estd en funcibn de que se lea el material o no, y el
tipo de respuestas se ve limitado al tipo de informacidn
proporcionada por la misma, por lo tanto, no se le puede

exigir mds al sujeto en @&ste aspecto.

Por lo anterilor, sugerimos para investigacio
nes subsecuentes gue se trate de controlar é&sto, dando -
un tiempo de 3 dias para la resolucidn de cada tema en -
la instruccibn programada y reforzar el estudio mediante
sesiones grupales al té&rmino del tiempo dado para cada -
tema, utilizando un Phillips 6'6 como té&cnica de aprendi

zaje. Esto permitird:

l.- El instructor podr8 identificar a aquellos que no --
han leido el material.

2.~ Los participantes podrin aclara sus dudas al respec-
to.

3.~ Los participantes que no hayan lefdo el material po-
drin conocer el tema a través de la discusibn en ---
grupo.

4.- El instructor podr8 enfatizar los puntos m&s impor--

tantes de cada tema.
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Una vez hecho esto para cada tema, dar una
conferencia y posteriormente hacer la aplicacién de lo

adquirido.
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ANEXO 1
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FASE 8

ALFILERES INSERTADOS.

TOTAw

S W iwN

TOTAL

COMENTARIOS

CODIGO:
‘/ =INT,
ADECUADA.

X =INT.
INADECTADA,




{M I N U TQO 8}

OBSERVADOR: REGISTRO:

FECHA:®
SUJETO*

No DE ALFILERES INSERTADOS No DE ALFILERES ACEPTADOS

ALFILERES
ETAPA INICIAL.

FASE-8

INTERVENCION DEL LIOER

RFTO. SOCIAL FICHAS

S W N

TOTAL

TOTAL

COMENTARIQS:

CODIGO:
\/ «INT
ADECUADA

=INT.
X INADECUADA




tM I N U TOS)

OBSERVADOR: REGISTRO: ALFILERES
ETAPA FINAL
FASE - A

FECHA:

SUJETO :

T No. DE ALFILERES INSERTADOS. No DE ALFILERES ACEPRTADOS.

TOTAL

COMENTARIOS: CODIGO:

\/ =INT.
ADECUADA

X 2INT.
INADECUADA




REGISTRO: SIMBOLOS Y DIGITOS
ETAPA INICIAL

FASE ~ A

OBSERVADOR:
FECHA:
SUJETO:

T TOTAL No. DE DIGITAGS
DE DIGITOS CORRECTOS
130
1"30"
1 30"
TOTAL

COMENTARIOS!




REGISTRO: SIMBOLOS Y DIGITOS

ETAPA FINAL
FASE - A
OBSERYADOR:
FECHA:
SUJETO:

T TOTAL No. DE DIGITOS
DE DIGITOS CORRECTOS
130"
1 30"
1" 30"
TOTAL

COMENTARIOS:




OBSERVYADOR:
FECHA:

REGISTRO: SIMBOLOS Y DIGITOS
ETAPA INICIAL
FASE - B

SUJETO:

T

TOTAL
DE DIGITOS

No. DE DIGITOS
CORRECTOS

INTERVENCION LIDER

130

5!\

>5

1\ 30“

5.

>5

130"

5“

>5“

TOTAL

COMENTAR

1058:

INT. ADECUADA = v/
CODIGO: INT. INADECUADA = X



REGISTRO: SIMBOLWOS Y DIGITOS

ETAPA-FINAL
FASE - B
OBSERYADOR !
FECHA:
SUJETO:
T TOTAL No. DE DIGITOS INTERVENCION | No.DE INSTIGA-
DE DIGITOS CORRECTOS LIDER DORES CORRECTOS -
130"
“ 3G\|
130
TOTAL

COMENTAR!OS:

INT. ADECUADA =
€ODIGO:

INT. INADECUADA = X




ANEXO

2



JUEGO 1

ARMADO DE CAJAS.

INSTRUCCIONES.
INSTRUCCIONES GENERALES

Durante los Gltimos seis meses el sefor Cui-
llermo Sudrez, ha sido supervisor de una linea de produc
cién dedicada a la manufactura de armar cajas de cartén,
del que dependen un cierto nfimero de empleados que per--
tenecen al Sindicato y a quienes se les paga por destajo.
Hasta ahora su principal problema es la calidad del ar--
mado puesto que hay serias quejas de los vendedores del
ramo de gque las cajas se desfondan. Los trabajadores --
responsables por el armado, tienen un porcentaje de re—-

chazo importante.



JUEGO 1 ETAPA INICIAL
INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ
FASE A

Indique a los sujetos la manera correcta de
armar las cajas y muestreles una perfectamente armada,
después de que a cada uno de los participantes les dé -
20 cajas desarmadas, pida que las armen lo mis ripido -
posible, para lo cual contardn con un tiempo m&ximo de
30 minutos. Durante los primeros 15 minutos todo lo --
gue usted debe hacer es observar la éjecucién de los -~
sujetos sin intervenir en ella, terminando este tiempo,
usted serd informado ré&pidamente por los observadores -
cuales fueron los porcentajes de aceptacibén de cada su-
jeto en base a los criterios de calidad incluidos en la

definicién.



JUEGO 1 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ

FASE B

Durante los siguientes 15 minutos usted debera
intervenir sobre la ejecucifn de los sujetos, con el obje-
tivo de incrementar en un porcentaje significativo la ca--~
lidad de armado. Para llevar a cabo tal intervencibn us--
ted deberd utilizar REFORZADOR VERBAL sobre los criterios

de calidad de armado*.

Lo importante agquf es que usted distribuya los
reforzadores de acuerdo a los criterios de calidad de ar--

mado.

PROGRAMA: REFORZAMIENTO POSITIVO CONTINUO.

*DEFINICION DE CALIDAD: Entendemos por calidad de armado

cuando:



Las pestanas estén insertadas de afuera ha-
cia adentro.

El doblado sea enmarcade en la manufactura
de la caja.

La textura lisa hacia afuera.

La caja est& cuadrada y acoplada con una --

parte dentro de la otra.



JUEGO 1 ETAPA INICIAL
INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES
FASE A

Un poco antes de finalizar los primercs 15
minutos, usted deberid revisar la calidad de armado de -
cada caja. Las clasificard en aceptadas y rechazadas -
segfin los criterios de calidad. La falta de alguno de
estos filtimos en una caja seri suficiente para rechazar
la. Al final del tiempo saque el porcentaje de calidad
de cada sujeto, pase la informacifén al lider y recuérde
le que a partir de ese momento deberi intervenir en la
ejecucibn de los sujetos durante los siguientes 15 mi=--

nutos.

FASE B

A partir de los siguientes 15 minutos debe-
r8 usted registrar la intervencibn del lfider sobre la -

ejecucibn de cada sujeto. Se entenderd por intervenci6n,



cada vez que el lfder se acerque a un determinado sujeto

y lo estimule verbalmente o manipule la caja d&ndole al

sujeto retroalimentaciBn; en este caso, usted deberd in-~

dicar sobre que accibén interviene el lider.

De la misma manera que lo hizo en la fase A,
usted deberid registrar el nlmero de cajas aceptadas o -

rechazadas de cada sujeto.

Terminado este tiempo, concentre los dates -
en una tabla y presente los resultados en grificas, para

los efectos de la retroalimentacién.



JUEGO 1 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA CADA PARTICIPANTE

FASE A

FASE B

Procedan a armar las cajas que les serdn --

entregadas. H&ganlo con la mayor rapidéz posible; para

ésto contarin con un tiempo mdximo de 30 minutos.



JUEGO 1 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ

FASE A

Indique a los sujetos la manera correcta de
armar las cajas, mostrindoles una perfectamente armada.
D& a cada uno de los sujetos 20 cajas desarmadas y pi--
dales que las armen en un tiempo de 30 minutos. En los
primeros 15 minutos observe simplemente la ejecuciép de
los sujetos sin intervenir en ella. Los observadores -
le comunicarén la cantidad de cajas armadas por cada --

sujeto.

FASE B

En los siguientes 15 minutos usted deberaé -
intervenir sobre la ejecucifn de los sujetos haciendo -
que estos aumenten su standard de produccibén en un por-

centaje significativo. Para lograr tal objetivo usted



deberd utilizar instigadores verbales tales como: "va--
mos, muy bien, de prisa, adelante, r&pido, etc." y re--
forzadores verbales sobre la rapidez de armado. Su ob-
jetivo agui es simple, incrementar la rapidez de ejecu-
cién de los sujetos para obtener, asf un mayor standard

de produccién.



JUEGO 1 o ETAPA FINAL

ARMADO DE CAJAS

FASE A

FASE B

- INSTRUCCIONES PARA CADA PARTICIPANTE

Proceda a armar las cajas que le serén en--~

tregadas con la mayor precisién que pueda en cuanto a su

calidad.

No importa cuantas cajas termine sino que -

tengan un buen acabado.

Para esto contard con un tiempo de 30 minu-

tos.



JUEGO 1 ETAPA FINAL
ARMADC DE CAJAS
INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

En los primeros 15 minutos registre la pro-
duccibén de cada sujeto o sea, la cantidad de cajas arma-
das en este tiempc e informe al lider sobre estos resul-

tados,
FASE B

En los siguientes 15 minutos registre la --
producciin de cada sujeto y la intervencifén del lider -

sobre esta ejecucién.

Para ello deberd utilizar instigadores ver-

bales y reforzamiento continuo.



JUEGO 2

ROMPECABEZAS

INSTRUCCIONES GENERALES

El Lic, Guillermo Suirez es Jefe de Personal
de una industria telefbnica, en la cual hay algunas va--
cantes en el Depto. de Montajes. En dicho Departamento
hay algunas personas que pueden ocupar tales vacantes --
debido a que conocen la tarea a realizar, Pero para se-
leccionar al personal mis idéneo es necesario observar -
su desempefio en grupo pues el trabajo gue van a desempe-

flar se realiza con la intervencifn de dos o mds personas.

La tarea a realizarse consiste en armar un -
rompecabezas en grupos de dos para detectar el standard

alcanzado por cada grupo.



JUEGO 2 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ

FASE A

Forme grupos de dos personas y dé un rompe-
cabezas a cada grupo, pidié&ndoles que lo armen lo més -
rédpido posible. En esta fase usted Gnicamente observa-
rd la ejecucién de los grupos sin intervenir. Cuando -
uno de los equipos termine el rompecabezas (en un tiem-
po méximo de 15 minutos) interrumpa su ejecucibn y pi--

dales que lo armen otra vez.

Los observadores deberdn informarle cual de

los equipos tuvo una ejecuci6n minima.

FASE B

En esta fase usted deberd intervenir Gnica-

mente sobre el grupo que no terminS el rompecabezas en

la fase anterior o bien sobre el que mont6 el menor nG-



mero de piezas en caso de que ninguno de los grupos lo
termine. Su intervencibn consistir8 en indicarle a --
dicho grupo el nGmero de piezas que llevan insertadas
o las que les falta para concluir la tarea, usando es-
timulacibn verbal para que sean mds répidos, a fin de
lograr un standard de pfoduccién mayor que el obtenido

en la fase anterior.

NOTA: NO intervenga de ninguna forma sobre la ejecucién

del otro grupo.

NO les indique como deben armar o montar las pie-

2as.

PROCEDIMIENTO: Reforzamiento positivo continuo con Feed-

back y Extincién.



JUEGO 2 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA CADA GRUPO

FASE A

FASE B

Deberdn armar el rompecabezas que se les en-

tregard, en el menor tiempo posible.

Empiecen cuando reciban la sefial indicadora.



JUEGO 2 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

En los primeros 15 minutos ustedes deberé&n
sefialar en la hoja de registro el nfimero de piezas mon-
tadas en el rompecabezas por cada uno de los grupos y
determinar al final del tiempo al equipo que armé el -
menor nGmero de piezas (el de menor ejecucifn} e indi-

car al lfder tal resultado.
FASE B

En los siguientes 15 minutos ustedes debe-
rén registrar la intervencién del lfder sobre la ejecu-
>c16n del grupo de menor standard de produccién en la -
primera fase. Deber&n registrar el nlmero de piezas -
montadas por dicho grupo y cada intervencifn del lider

ddndole feed-back al grupo y que procedimiento utilizé



para hacerlo, (nfinero de piezas montadas o nfimero de -
plezas por montar), Los resultados se presentarin en

tablas y grédficas para efectos de retroalimentacién.



JUEGO 2 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ

FASE A

Forme grupos de dos personas y dé un rompe-
cabezas a cada grupe pidi&ndoles que lo armen lo mids --
rapido posikhle. En esta fase usted no debe intervenir
en la ejecucién de los grupes. Cuando uno de los gru--
pos termine el rompecabezas (tiempo mdximo 15 minutos),
interrumpa su ejecucién y pidales que lo armen otra vez.
Los observadores deberén informarle cual de los grupos

obtuvo la mayor ejecucién.

FASE B

En esta fase, uste& deberd intervenir sobre
el grupo que obtuvo mayor ejecucibn en la fase A apli--
cdndole time-out, pidiéndole a dicho grupo que abandone
el salén permaneciendc 5 segundos afuera, cada vez que

monten 10 ensambles.



Su objetivo aqui es bajar el standard de =
produccién del grupo que colocd m&s ensambles en la ~-~

fase A.

NOTA: NO intervenga de ninguna forma sobre la ejecucifn

del otro grupo.

NO les indigue como deben ser montadas las pie--

zas.

DEFINICION DE ENSAMBLE: Cada ocasifin gue el grupo inte-
gre "X" nfmero de piezas a la parte central del rompe--
cabezas que se encuentre sobre la hoja blanca. Los en-
sambles que se realicen fuera de la hoja blanca no se -

tomar&n en cuenta.



JUEGO 2 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA CADA GRUPO

FASE A

FASE B

Deberdn armar el rompecabezas que se les en-

tregard, en el menor tiempo posible.

Empiecen cuando reciban la sefial indicadora.



JUEGO 2 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

En los primeros 15 minutos ustedes deberén
sefialar en la hoja de registro el nimero de ensambles
montados en el rompecabezas por cada uno de los grupos
y determinar al final del tiempo al equipo que armd el
mayor nfimero de ensambles (el de mayor ejecucidn) e -=-

indicar al lider tal resultado,

FASE B

En los siquientes 15 minutos ustedes debe~
rén registrar la intervencién del lider sobre la ejecu-
ciBn del grupo de mayor standard de produccibén en la --
primera fase. Deberdn registrar el nGmero de ensambles
montados por dicho grupo y cada intervencifn del lider

aplicando time-out cada ocasifn que el grupo complete -



los ensambles, por un perif8do de 5 segundos. Los
sultados se presentarin en tablas y gr&ficas para

efectos de retroalimentaci6n.

DEFINICION DE ENSAMBLE: Cada ocasifn que el grupo
tegre "X" nlmero de piezas a la parte central del
pecabezas gque se encuentre sobre la hoja blanca.

ensambles que se realicen fuera de la hoja blanca

se tomardn en cuenta.

re~

in-
rom-
Los

no



JUEGO 3

OPINIONES

INSTRUCCIONES GENERALES

El Ing. Guillermo Sufrez tiene a su cargo
la responsabilidad de un proyecto que se realizard a -
nivel Nacional. Para tomar las decisiones de los pa--
sos a segulr para la ejecucifn del mismo es necesario
gue resuelva varios problemas en coordinacifn con sus

colaboradores.

Para llevar a cabo tal actividad pediri a
cada uno de sus colaboradores que aporten de manera -
individual varias soluciones para resolver tales pro-
blemas, de las cuales se hard finalmente una votacifn
para escoger la mds adecuada y que pueda resolver los

problemas a corto plazo.



JUEGO 3 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING. GUILLERMO SUAREZ
FASE A

Durante los primeros 15 minutos plantee ver-
balmente un problema cualquiéra de su trabajo diarioc. --
Pida a cada uno de los participantes que genere por lo -
menos 3 soluciones sobre el problema, utilizando enuncia
dos claros y breves; observe al sujeto que tenga menor -

nfimero de intervenciones.

No intervenga sobre los sujetos en ninglin -~

momento.
FASE B

Durante los siguientes 15 minutos pida a los
sujetos que discutan las ideas e intervenga sobre la eje
cucidbn de ellos con el objeto de mantener la ejecucibébn -

verbal del sujeto que menos intervino en la fase anterior



y eliminar la ejecucifn de los que mds intervinieron.
Para alcanzar tal objetivo, usted deberd usar un RF-3
para el sujeto de menor intervencifin, (0 sea cada 3 -
intervenciones del sujeto lento en esta G4ltima, usted
lo reforzari verbalmente diciéndole, por ejemplo: Muy
bien, estoy de acuerdo con usted, es una buena idea,-
etc,), y para los dem8s sujetos usted deberi usar ex~
tincién a fin de eliminar su participacién (esto es,-
deberd ignorar totalmente su presencia, sin ni siquie
ra voltear a verlos, haga de cuenta que no estidn en -

el salén).

PROCEDIMIENTO: Programa de Razfn ( RF - 1 ) y extin--
cién.



JUEGO 3 , ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANTES

FASE A

Despu8s de escuchar el planteamiento del -
problema emita verbalmente soluciones para resolverlo,

utilizando enunciados breves y claros.

FASE B

Discuta las ideas argumentando a favor de
las que le parezcan mds l8gicas y eficientes para la ~

solucién del problema.



JUEGO 3 ETAPA INICIAL
INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

Durante los primeros 15 minutos registre la
participacién de cada uno de los sujetos. Seflale al 1li-
der al final de este tiempo cual fue el sujeto que tuvo
el menor n@imero de intervenciones y los que mis parti--

ciparon.
FASE B

En los siguientes 15 minutos, registre cada
participacifn verbal de los sujetos y cada intervenci®n
del lfder sobre esa participacién. El lider deberd uti-
lizar un RF-3 para los sujetos de menor intervencién vy
extincién para los de mayor participacién en la fase ~-
anterior. Presente los datos en grdficas y tablas sena-

l8ndo los cambios debidos a la intervencién del lider.

*DEFINICION DE PARTICIPACION: Se entender8 por partici-

pacién cada vez gue un sujeto hable.



JUEGO 3 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ

FASE A

Durante los primeros 15 minutbs plantee ver-
balmente un problema de su trabajo diario, pida a cadé -
uno de los participantes gque genere por lo menos treé -
soluciones sobre dicho problema utilizando enunciados --

claros y breves,

Usted deberd escribir todas las soluciones -
en el rotafolio, pida a los sujetos que voten en las cin
co que mejor les parezca y ordenarlas por el nlmero de -

votos obtenidos,

FASE B

En los siguientes 15 minutos, pida a los su~

jetos gue discutan una vez las cinco soluciones clasifi~-



cadas en el rotafolio e intervenga sobre la solucién de
los sujetos con el fin de llevarlos a la solucifn de -~
menor votacién en la primera fase., Para lograr tal ob-
jetivo usted deberd utilizar aproximaciones sucesivas y
reforzamiento diferencial para todos los sujetos duran-
te la discusifén antes de la votacifn, Antes de termi-~
nar los 15 minutos pida a los sujetos que voten una vez

mds y ordene las soluciones seqg(n el nfimero de votos --

obtenidos.,

NOTA: Usted podr& tambi&n utilizar instigadores verba--

les para obtener de los sujetos la respuesta deseada.



JUEGO 3 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA CADA PARTICIPANTE

FASE A

Discuta cada una de las 5 soluciones escri-
tas en el rotafolio y vote al final por las tres que =--

mejor le parezcan.

FASE B

.Discuta nuevamente las cinco soluciones pre-
sentadas en el rotafolio y vote por las que mejor le --

parezcan.



~JUEGO 3 ETAPA FINAL
INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES
FASE A

Durante los'primercs 15 minutos, registre --
las soluciones planteadas y la participacibén verbal de -
cada sujeto indicando también cual fue su votacién por -

las cinco mejores.
FASE B

Durante los siguientes 15 minutos, registre
la participaci6én de cada sujeto en la discusibn de las -
soluciones y la intervencifn del lider sobre tal parti--
cipacifén. Es importante registrar la aceptacién de cada
sujeto a una u otra solucidn, puestd que el lider inter-
vendri sobre &l haciéndolo cambiar de alternativa a la -
de menor votacién en la la. fase. Registre al f£inal cual
fue la votacifn de cada sujeto y presente la grifica de

la ejecucién de los sujetos.



DEFINICION DE PARTICIPACION: Se entenderi por participa-

cibn cada vez que el sujeto hable.

DEFINICION DE INTERVENCION: Cada vez que el sujeto re---

fuerce, extinga o use instigadores verbales sobre la par

ticipacién de los sujetos.



JUEGO ¢

ALFILERES

INSTRUCCIONES GENERALES

El Ing. Guillermo Sudrez es supervisor de
una linea de produccién dedicada a la manufactura de -
médulos de transistores para televisores, del que de--
penden un cierto nmero de empleados que pertenecen al

sindicado y a quienes se les paga por destajo.

Hasta ahora su principal problema es la --~
exactitud con que deben ser colocadas las piezas de ar-~
mado. Debido a esta situacidn someterd a sus trabaja-

dores a una supervisién estricta.



JUEGO 4 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING. GUILLERMO SUAREZ

FASE A

Indique a los participantes la manera correc
ta en que deberin insertar los alfileres recalcindoles -
que cada uno deberi ser colocado en la linea del color -
correspondiente y hasta agotar los alfileres de cada co-
lor, siguiendo el orden de las lineas marcadas, a una --

- distancia no mayor de 1 cm. entre alfiler y alfiler.

Los alfileres serdn tomados de la caja que -
los contiene sin vaciarlos de la misma, pudiendo utili--

zar la tapa para facilitar el trabaijo.

Muestre a los participantes la manera en que

deberén hacerlo.



No intervenga en la ejecucifn de la tarea,
limitese Gnicamente a observar, no indique el tiempo -
en que deberdn desempefiar dicha actividad el cual seré

de 5 minutos.

Antes de dar la senal de inicio verifigue

que los participantes han comprendido la tarea.

Indique que reinicien la actividad una vez

mids durante 5 minutos.



JUEGO ¢ ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING. GUILLERMO SUAREZ
FASE B

Durante los siguientes 5 minutos, pida a ~
los participantes que realicen nuevamente la actividad
anterior, al término de ese tiempo usted deberd inter~
venir sobre la ejecucién de los sujetos al dar la Glti
ma respuesta., Para llevar a cabo tal intervencifn us-
ted deberd utilizar reforzador verbal y fichas de con-

suno sobre el Gltimo alfiler insertado por cada sujeto.

Lo importante aqui es el procedimiento pa-
ra distribuir los reforzadores. La manera en que us-~-
ted lo efectuard serd reforzando la respuesta limitada

de la siquiente manera:

- Acérgquese a uno de los sujetos un poco -

antes del término de los 5 minutos.



- Refuerce la Gltima respuesta en el momen-

to exacto de que terminen los 5 minutos.

- Pase ripidamente con el siguiente sujeto
y refuerce justamente cuando la persona -

esté insertando el alfiler.

- Continfie con los otros dos sujetos de la
misma manera, cerciordndose de que la res

puesta reforzada sea la establecida.

PROGRAMA: REFORZAMIENTO INTERMITENTE DE TIEMPO (inter—-

valo fijo 5

Reforzador verbal: Entenderemos por reforzador verbal -

cuando el supervisor diga "muy bien", "realizaste muy -

bien tu trabajo", "qué& bien lo hizo", etc.

Reforzador de consumo: Cuando el supervisor entregue -—

una ficha que serd canjeable por algfin comestible.



JUEGO 4 B ETAPA INICIAL
INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANTES

FASE A Y B

Proceda a insertar los alfileres siguiendo
las instrucciones del supervisor. Pregunte y aclare -

sus dudas.

Espere la sefial de inicio y de terminacién

por parte del supervisor.



JUEGQ 4 ETAPA INICIAL
INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

En los primeros 5 minutos usted debers re-
gistrar el nfimero de alfileres insertados de acuerdo al
color de cada linea marcada en el tablero perteneciente

al sujeto registrado.

Repita el registro durante los siguientes 5

minutos.
FASE B

Usted deberd registrar la intervencidén del
lider sobre la dltima respuesta emitida por el sujeto -
al término del intervalo de 5 minutos. Indicard en la
hoja de registro si la intervencifn fue correcta o no.

Registre el total de alfileres insertados.



El lfder deberd emitir 2 reforzadores: re-

forzador verbal y reforzador de consumo.

REFORZADOR VERBAL: Entenderemos por &ste cada vez que
el supervisor diga: "muy bien","realizaste muy bien tu

trabajo", "que bien lo hizo", etc.

REFORZADOR DE CONSUMO: Cuandc el supervisor entregue -

una ficha que seri canjeable por algln comestible.



JUEGO 4 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING., GUILLERMO SUAREZ
FASE A

Indique a los sujetos la manera correcta -
en que deberin insertar los alfileres, recalcindoles -
que cada uno deberd ser coclocado en la linea del color
correspondiente y hasta agotar los alfile;es de cada -
color siguiendo el Srden de.las lfneas marcadas en el
tablero, a una distancia no mayor de 1 cm. entre alfi-~
ler vy alfiler. Los alfileres serdn tomados de la caja
. que los contiene sin vaciarlos de la misma, pudiendo -

utilizar la tapa para facilitar el trabajo.

Muestre a los participantes la manera en =-

éue deberin hacerlo.

No intervenga en la ejecucibn de la tarea,

limitese dnicamente a observar, no indique el tiempo -



en que deber&n desempefiar dicha actividad el cual ser§
de 5 minutos. Antes de dar la sefial de inicio, veri--

figue que los participantes han comprendido la tarea.

Indique que reinicien la actividad una vez

mis durante otros 5 minutos.



JUEGO 4 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING. GUILLERMO SUAREZ

FASE B

En esta fase usted deberi intervenir con un
programa (D.R.0.) reforzamiento de respuestas incompati-

bles.

Pedird a los participantes que realicen nue-
vamente la actividad durante un peri&édo de cinco minutos,
siguiendo las instrucciones dadas.' A lo largo de la ac-
tividad usted deberpa reforzar cualquier otra conducta -
de los participantes que no sea la de insertar alfileres,
estas conductas pueden ser: buscar los alfileres, vol---
tear hacia otro lado, platicar con su companero, etc, —-—
Usted deberd hacer &nfasis en la conducta que estd sien-
do reforzada, por ejemplo: "muy bien por platicar con su

compafiero", "adelante, siga buscando sus alfileres", etc.



Para reforzar dichas conductas utilice 2

reforzadores al mismo riempo:

REFORZAMIENTO SOCIAL.- Cada ocasién que el lider diga
verbalmente: "muy bien por...", "adelante, siga....",

etc. y

REFORZAMIENTO DE CONSUMO.- Cada ocasibn que el lider

proporcione una ficha canjeable por algfin comestible.

De ninguna manera informe a los partici-
pantes cual es la conducta que se les va a reforzar

(al dar las instrucciones).



JUEGO 4 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANTES

FASE A Y B

Proceda a insertar los alfileres siguiendo
las instrucciones del supervisor. Pregunte y aclare -

sus dudas.

Espere la sefial de inicio y de t€rmino porxr

parte del supervisor.



JUEGO 4 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

En los primeros 5 minutos usted deberi re-
gistrar el n@mero de alfileres insertados correctamen-
te, de acuerdo al color de la linea, por cada uno de =-

los sujetos.

Repita el registro durante los siguientes

5 minutos.

FASE B

Usted deberd registrar la intervencién del
1lider, el cual reforzarf cualquier otra respuesta que =-
no sea la de insertar alfileres, por ejemplo: "muy bien
por platicar con su compahero”, "adelante, giga buscan-
do sus alfileres", etc. Estas conductas seré&n reforza-

das a lo largo de los 5 minutos que dura la actividad.



Indique en su registro el total de alfileres insertados
por el participante, asi como las intervenciones del =--

lider el cual deberd dar 2 reforzadores:

REFORZADOR SOCIAL: Cada ocasifn que el lfder emita ver-

balmente: "muy bien por...", "adelante...", etc.

REFORZADOR DE CONSUMO: Cada ocasifin que el lfder pro--

porcione una ficha que sea canjeable por algfin comesti-

ble.

Asimismo, el observador deberi marcar si la
intervencién fue correcta con una " /" y si fue inco---~

rrecta con una "X".

Repita el registro durante los siguientes 5

minutos.

Presente al final de la sesifn los resulta-

dos en tablas y gr&ficas.



JUEGO 5
SIMBCLOS Y DIGITOS
INSTRUCCIONES GENERALES

Bl Ing. Guillermo Sudrez, Jefe del Depar-
tamento de Cibernética, tiene a su cargo el manejo de
miquinas computadoras en las cuales se procesa un len-
guaje a base de simbologias y nGmeros. Dicho lenguaje

debe programarse, con precisién y rapidé&z.

Existen algunas vacantes en dicho Departa-
mento, para lo cual el Ing. Sudrez debe capacitar al -
personal bajo su mando para ocupar dichas plazas y a -
la vez seleccionar a los candidatos mds id6neos ya que
la productividad de la empresa seri controlada por la

maquinaria especializada.



Para llevar a cabo tal objetivo cada aspi-
rante serd sometido a una prueba de velocidad y exacti-
tud con el prop&Ssito de analizar el standard alcanzado

por cada sujeto.



JUEGO 5 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING. GUILLERMO SUAREZ

FASE A

Al iniciar la sesi6n usted deberd explicar
el ejercicio a realizar, colocando la hoja del ejerci-
cio frente al grupo y sefialando con el l8piz las cla--

ves:

"Miren estos cuadros; vean que en la parte
superior de cada uno hay un nGmero y en la parte infe-
rior hay un simbolo; cada nGmero tiene un simbolo dife
rente. Ahora miren estos cuadros (muestre la parte --
que dice = ejemplo =). Fijense bien que simbolo corres
ponde a cada nfimero y colbgquenlo en la parte inferior
del cuadro de cada uno de los nfimeros. Aqul hay un 2,
asi es que le pondrian este simbolo, a este 1, le co--

|
rresponde este otro, etc.”

*Instructivo del Weschler Adults Intellingence Scale -

(W,A.I.S.), subtest de Simbolos y Digitos.



Indique a los participantes que realicen la
parte del ejemplo, senalédndoles hasta donde deben lle--
gar (el limite del ejemplo lo marcan las 2 lfneas grue-
sas que se encuentran al finalizar los 10 primeros cua-
dros). Una vez realizado el ejercicio indique lo si---

guiente:

"Ahora cuando yo dé la sefial de que empie--
cen, héganlo, llenen todos los cuadros que puedan, sin
saltarse o dejar en blanco ninguno"? Usted deberi dar -~
la sefial de manera individual a cada participante, de--
jando pasar un tiempo de 15 segundos entre sefial y se--
nal. Asimismo cada observador le deberi indicar la fi-
nalizacibn del tiempo de cada uno de los participantes,
lo cual sucederd a los %0 segundos o minuto y medio. ——
Esta actividad seri realizada por cada sujeto 3 veces,
de la misma forma que se indicé anteriormente. Usted -
no deberi intervenir sobre la ejecucibén del ejercicio.

Limitese solamente a observar.

NOTA: Este instructivo es v&lido para la etapa final en

su fase A,

*Op, Cit. W.A.IL.S,



JUEGO 5 ETAPA INICIAL
INSTRUCCIONES PARA EL ING. GUILLERMO SUAREZ

FASE B

En esta fase pida a los sujetos que reali--
cen la misma actividad siguiendo las instrucciones sefia~
ladas. Deberi dar la sefial de inicio de manera desfasa-
da, esto es, dejandc pasar un intervalo de 15 segundos -

entre senal y sefial para cada sujeto.

Al término del primer minuto y medio (30 se-
gundos), usted deberd estar ya cerca del primer sujeto y
cuando reciba la senal de finalizacién de la actividad -
por el observador, usted deber§ detener la actividad y ;
al mismo tiempo'reforzar la Gltima respuesta emitida por
el participante déndole una ficha, que estari disponible
para gque el sujeto la tome solamente durante 5 sequndos.
Si el participante la toma en este lapso, puede indicar-
le que reinicie la actividad. De no ser asi, usted de-~-~
berd retirar el reforzador de consumo (la ficha) e indi-

car al participante que reinicle la actividad.



Este procedimiento deber8 seguirlo con todos
y cada uno de los participantes segfin vayan terminando -
sus tiempos. 'En esta fase tambi&n deber&n los partici--
pantes realizar dicha actividad 3 veces, cada una con --
una duracibn de 90 segundos y usted deber& intervenir, -
al finalizar la tarea cada participante, segin se lo in-

dique el observador.

Usted estar8 utilizando un procedimiento de
mantenimiento, mediante reforzamiento de disponibilidad

limitada,

REFORZAMIENTO DE DISPONIBILIDAD LIMITADA: Entenderemos
por éste, cada ocasibn que el supervisor, al té&rmino de
la tarea del participante, deje disponible una ficha de
consumo durante 5 segundos, si el participante la toma
en ese lapso, reinicia la actividad, si no la toma en =
dicho momento, se le retira la ficha y se reinicia la -

actividad.



JUEGO 5 ETAPA INICIAL
ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA LOS PARTICIPANTES

FASE A

FASE B

Proceda al llenado de las hojas que le serén
entregadas, sigulendo las indicaciones dadas por el su--

pervisor o lider.

Aclare sus dudas hasta que quede claro el --

procedimiento.

El lider le dar& a usted de manera individual
la sefial de inicio. Haga su ejercicio lo m&s répido po-

sible.



JUEGO 5 ETAPA INICIAL

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES.

FASE A

Usted deberi registrar en esta fase el total
de digitos marcados por el participante y el nGmero de -
digitos correctos del mismo, una vez que haya terminado

el lapso de 90 segundos o minuto y medio.

Este registro lo deberd hacer las 3 veces -
que el participante realice la tarea. Usted deberd in-
dicarle al lider cada ocasién que finalice el tiempo de

ejecucidn.
FASE B

En esta fase usted registrari tanto la ta--
rea del participante como la del lider. Al término de
los 90 segundos registrari el total de dfgitos marcados
por el participante en la primera columna de su hoja de
registro, y el nGmero de dlgitos correctos en la siguien

te columna.



El lider deberd reforzar la Gitima respues
ta emitida por el participante al finalizar los 90 se-
gundos, para lo cual utilizard una ficha de consumo la
que dejari disponible para que ei sujeto la tome duran-
te un lapso miximo de 5 segundos, si el sujeto la toma
en ese momento, el lfder deberi dar nuevamente la se--
ftial de inicio, pero si el sujeto no toma el reforzador
(la ficha) en ese tiempo, el lfder deberd retirarla y
dar nuevamente la seflal de inicio, hasta completar los

3 ejercicios.

Si el lfider realiza el procedimiento arri-
ba sefialado, usted marcard con una " ¢" que la inter--
vencidﬁ fue correcta, en su hoja de registro ( 5" o --
bien >5", seglin corresponda). Si por el contrario se
modifica el procedimientc y no lo hace correctamente,
usted deberi marcar una "X" en su hoja de registro --
( 5" o bien >5", seqglin corresponda). INDIQUE AL LIDER

CADA VEZ QUE TERMINEN LOS 90 SEGUNDOS.



JUEGO 5 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA EL ING., GUILLERMO SUAREZ

FASE B

La actividad a realizar seri la misma que -

en la FASE A.

Usted deberd intervenir a lo largo de la ==
ejecucibén de la tarea utilizando un procedimiento de ~--
castigo. Su objetivo en esta fase es que los participan

tes no logren realizar la actividad, para lo cual usted

creari interferencia en la ejecucién de la siguiente ma-

nera:

Una vez que todos estén realizando su tarea
usted molestars a los participantes usando instigadores
verbales negativos tales como: "qué mal lo estd hacien--
do", "mire las porquerfas que hace", "¢no se d4 cuenta -
de que ésto estd mal?", "lo voy a cambiar a una plaza de
menor categoria", etc. Deberd intervenir lo mis que pue

da con todos y cada uno de los participantes, de tal ---



suerte que por lo menos cada uno sea interferido 6 8 7

veces a lo largo de su ejecucidn.

Este procedimiento deberi seguirlo en las

3 veces que se realice el ejerciclo.

Recuerde que el procedimiento- para reali-
zar la actividad es exactamente el mismo gue siguld en

la fase anterior.



JUEGO 5 ETAPA FINAL

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES

FASE A

Usted deber4 registrar en esta fase el to-
tal de digitos marcados por el participante y el niimero
de digitos correctos del mismo, una vez que haya termi-

nado el lapso de 90 segundos ¢ minuto y medio.

Este registro lo deberd hacer las 3 veces
qgue el participante realice la tarea. Usted deberd in-
dicarle al lider cada ocasifn que finalice el tiempo de

ejecucién.

FASE B

En esta fase usted deberi registrar el to-
tal de digitos marcados por el participante en la prime
ra columna de su hoja de registro, y el nfimero de digi-
tos correctos del mismq; en la segunda columna de su ho

ja de registro durante cada periodo de 90 segundos.



Asimismo usted deberi registrar la interven-

cién del lider de la siguiente manera:

Marque el total de instigadores verbales ne-
gativos emitidos por el lider tales como: "Que mal lo es=-
td haciendo", ":No se da cuenta que eso estd mal?", "Mire
que porquerfas hace", etc. y mirque con una " /" si la --
intervencién es correcta, esto es que sea contingente a -
la conducta, y una "X" si la intervencién es incorrecta.-
Esto lo anotard en la tercera columna de su hoja de regis-

tro.

En la cuarta columna anote el nGmero de ins-
tigadores verbales negativos que el lider aplicé correc-

tamente.

*No se olvide de indicar al lider una vez -
que termine el intervalo de 90 segundos &
minuto y medio. Recuerde.que el procedi-
miento a seguir es el mismo que en la fa-

se A.
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GRUPO 1 JUEGO - SIMBOLOS Y DIGITOS

LIDER - 1 ETAPA INICIAL

Los resultados logrados por el lider en esta -
etapa, se muestran en la grafica I. Durante la fase A en
la cudl el lider se limitd a observar la ejecucién de --
los sujetos, el grupo logrd un promedio de 65 respuestas
por ensayo.

Durante la fase B, en la cudl el lider inter--
vino con un programa de mantenimiento (disponibilidad --
limitada), se logrd mantener la ejecucidén de los suje -~
tos, comparativamente con la fase A. Como se observa en
la grafica, el numero de respuestas no incrementd signi-
ficativamente, el grupo logrd un promedio de 70 respuestas
por ensayo. Esto significa que el lider aplicé acertada--
mente el programa durante la fase B, entregando correcta-
mente el reforzador (en este caso una ficha) vy retiran --
dola al término del lapso indicado en el instructivo. En
esta primera etapa en la que el lider 1 fungid como tal,
se observaron algunos errores cometidos por el mismo, -~
principalmente que no aparejdé la ficha con el estimulo -
reforzador que en este caso era, canjear la ficha por un
comestible, utilizando como programa un intervalo fijo,
mediante el cudl el lider logrd su objetivo, ya que el -

incremento que se observa de una fase a otra, equivale -



aun 7.69%, el cual podemos considerar como no signi-
ficativo,afirmando asi que se mantuvo la conducta del

grupo.
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GRUPO 1 JUEGO - CAJAS

LIDER - 2 ETAPA INICIAL

Los resultados logrados por el lider en esta
etapa, se muestran en las graficas III y IV. Durante la
fagse A, el promedio del grupo en la calidad de armado de

las cajas fué del 8l.5%.

En la fase B, el lider intervino con un pro--
grama de Reforzamiento Positivo Continuo (R.F.C.), so-
bre los criterios de calidad del armado de las cajas, -
para incrementar el porcenfaje de calidad en el.armado
de las mismas; todas las intervenciones del lider sobre
la ejecucidén de los sujetos.fueron correctas, estimulando
verbalmente a los sujetos cuando éstos realizaban correc-
tamente los criterios de calidad (ver grafica III).F -
Durante esta fase, el lider logrd incrementar el promedio
del grupo en la calidad de armado de las cajas en un 100%,

logrando el objetivo del programa.

* No hubo etapa final de este juego.
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GRUPO 1 JUEGO - ROMPECABEZAS

LIDER ~ 3 ' ETAPA INICIAL

En esta etapa se aplicaron 2 programas simul-
taneamente, reforzamiento positivo continuo y extincidn.
Los resultados se muestran en la grafica VI.

En la fase A se formaron 2 equipos, los cuales
obtuvieron el mismo nimero de respuestas que fue de 45 =-
piezas montadas por cada uno. Para la aplicacidn de los
programas en la fase B se eligieron los equipos aleato~-
riamente, el equipo 1 fue ignorado totalmente por el ~-
lider en la realizacidén de la conducta aplicando asi un
programa de extinciédn. El nGmero de piezas montadas por
este equipo fue de 57 en esta fase.

En el equipo 2 el lider intervino correctamen-
te aplicando un programa de reforzamiento positivo con-
tinuo dando retroalimentacién (feed -~ back) sobre la eje-
cucidn del .equipo, logrando incrementar el nimero de --
piezas montadas que fue en esta fase de 76.

A pesar de que en los dos egquipos se observa -
un incremento en su ejecucidn, en el primer equipo se ~-
debe al aprendizaje natural que se obtuvo en la fase A, -
asi el incremento fue de un 26% para el equipo 1.

En cambio, en el equipo 2,con la intervencidén -

del lider se logré incrementar la conducta a un 68% con -



base en la ejecucidn de la fase A. Como se puede obser-
var el incremento logrado en el equipo 2, donde la inter-
vencidn del lider fue adecuada, es de un 42% mayor al --

cbtenido por el equipo 1.
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GRUPO 1 JUEGO ~ OPINIONES

LIDER ~ 4 ETAPA INICIAL

Los resultados obtenidos en esta etapa se mues~

tran en la grafica VIII.

En la fase A los sujetos se concretaron a emi-
tir soluciones a un problema dado, donde el sujeto 3 ~--
aportd sdlo 2 soluciones siendo asi, el gue menos par~-
'ticipé y el sujeto 4 aportd 12 soluciones siendo el de
mayor participacién.

Durante la fase B el lider intervino con un --
programa RF - 3 para mantener la conducta del sujeto de
menor ejecucidn en la fase anterior. Como se puede ob--
cervar el sujeto 3, a pesar de que incrementd su namero
de participaciones, se mantuvo en el mismo lugar enh re-
lacidén al grupo, ya que permanecid como el sujeto de me-
nor numero de intervenciones en esta fase. Con el sujeto
4 el lider aplicd un programa de extincidn, logrando dis-
minuir su nimero de participaciones en un 50% en relacién
a la fase anterior. El programa de extincién no tuvo el
efecto deseado debido a que el lider cometidé el error de

usar instigadores verbales negativos.
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GRUPO 1 ' JUEGO ~ ALFILERES

LIDER - 5 ETAPA INICIAL

En esta etapa el lider aplicd un programa de

mantenimiento durante la fase B,

Los resultados se muestran en la grafica IX.

En la fase A el lider se limitd a observar la
ejecucidn de los sujetos durante un periodo de 10 minu-
tos, logrando el grupo un promedio de 105 respuestas.
En la fase B, intervino con.un programa de intervalo --
fijo, reforzando socialmente y con una ficha, la Gltima
respuesta de cada sujeto en un periodo de 5 minutos. El
lider aplicd correctamente el reforzador en todos los -
casos, logrando mantener las respuestas de los sujetos
los cuales tuvieron un promedio de 123 respuestas. El -
incremento, el cual fue de 17%, no es significativo con-
siderando el aprendizaje que obtuvieron los sujetos en
la fase A.

Este lider s6lo trabajd en esta etapa, abando-

nando posteriormente al grupo.
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GRUPO 2 JUEGO -~ QPINIONES

LIDER - 1 ETAPA INICIAL

El programa utilizado en esta etapa fue un
RF - 3 combinado con extincidn, cuyos objetivos fue-
ron logrados parcialmente por el lider en la fase B.

Los resultados de la grafica'l muestran ~-
los cambios que sufrid el grupo.

En la fase A observamos que el sujeto 2 =-
tuvo 3 participaciones, y el sujeto 3 tuvo 39 parti-
cipaciones. Para la fase B, es precisamente en ellos
en los que se aplicd el programa y asi, el lider es-
timuld al sujeto 2 aumentando su ejecucion a 29 res-
puestas, resultado que indica, que el lider equivocéd
el procedimiento y aplicd un programa de reforzamien—
to positivo continuo. Extinguid la ejecucidén del su-
jeto 3, quien emitid Unicamente 8 respuestas, lo cual’
significa un decremento del 20%.

Con los porcentajes arriba especificados, =~
se puede decir que el lider logrd a medias el objeti-
vo de este juego, con la aplicacidn correcta del pro-
grama de extincién y la aplicacién incorrecta del --
programa de mantenimiento.

* No hubo etapa final de este juego.
OBSERVACION: Con este grupo no se llevd a cabo el jue-

- go de rompecabezas.
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GRUPO 2 JUEGO ~ ALFILERES

LIDER ~ 2 ETAPA INICIAL

En la grafica 3 estd representada la actua-
¢ién del grupo, tanto en su fase A, como en su fase B,
en la que se notd un ligero cambio en la rgalizacién
de la tarea, cuando el lider intervino reforzando a los
sujetos como lo estipula el instructivo correspondiente.

En la fase B, el lider intervino con un pro--
grama de mantenimiento ( IF - 5' ), el cudl consistid -
en reforzar la Ultima respuesta de cada sujeto en un -
intervalo determinado, entregando una ficha canjeable --
por los comestibles que se sspecificaron en la tabla e--
lzborada para tales propGsitos.

El promedio de respuestas del grupo en la fase
A fue de 84 y en la fase B dicho promedio fue de 106 --
respuestas.

El incremento ohservado en la fase B de 26%,
no es significativo para los resultados presentados, con
1o cuil el lider logrd el objetivo para este juego en el
grupo, entregando contingentemente el reforzador.

Lo que se propone esgte tipo de programa es que

se mantenga la conducta al nivel en que se astd presentan-~

do.
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GRUPO 2 JUEGO -~ SIMBOLOS Y DIGITOS

LIDER - 3 ETAPA INICIAL

Como puede cbservarse en la grafica 5 la tasa de
regpuestas de los sujetos es uniforme de la fase A a la --
fase B, lo cudl nos indica que el programa agui aplicado -
por el lider {disponibilidad limitada), logrd su objetivo:
mantener la conducta en el punto en que se presentd duran-
te la fase A.

El lider entregd puntualmente la ficha, la dejo
digponible durante 5 segundos y en cuanto el sujeto no --
tomaba el reforzador, igualmente lo retird al término del
lapso mgrcado. |

Ninguno de los sujetos tomé su ficha y por lo --
tanto todos la perdieron al término del intervalo. A pesar
de ello, el reforzamiento si los afectd para los fines del
programa, y los cambios gue hubieron son tan pequefios que
resultan imperceptibles; en conjunto el grupo respondid ho-
mogeneamente, y el lider logrd el objetivo para esta etapa.

El promedio de ejecucidn para la fase A, fue de
55 respuestas en el grupo y en la fase B, ( con la inter--
vencién del lider) el promedio de regpuestas fue de 60, --

siendo el porcentaje de diferencia del 9% en la fase B.
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GRUPO 2 JUEGO - CAJAS

LIDER = 4 ' ETAPA INICIAL

El objetivo para la etapa inicial de este juego
fue el incrementar la calidad de armado de las cajas, --
para lo cual el lider aplicd un programa de reforzamiento
positivo continuo { RFC ) por medio de retroalimentacidn
en la fase B.

Los datos numéricos pueden consultarse en las gra-
ficas 6 y 7, en las que se puede observar en la fase A, la
baja calidad de armado presentada .por los sujetos, que fue
del 25% en promedio del grupo.

En la fase B, el promedio de la calidad aumentd
al 83%; entre la fase Ay la fase B ze obtiene una dife--
rencia significativa del 58%, que nos indica que el lider
cumplid con el objetivo satisfactoriamente aplicando atin-

gente y contingentemente el reforzador especificado.
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GRUPO 1 : © 7 JUEGO. -~ ALFILERES

LIDER ~ 1 ' ETAPA FINAL

Los resultados de esta etapa en la cual inter-
vino el 1lider 1 por segunda vez, se muestran en la gréa--
fica II. Durante la fase A, en la cudl el lider no in --
tervino, el grupo obtuvo un promedio de 98 respuestas, -
durante un periodo de 10 minutos., En la fase B, donde el
lider tenia instrucciones de aplicar un Programs de Eli-
minacidn de Conducta (Reforzamiento Diferencial de otras
Reépuestas, D.R,0.), no se logrd el objetivo, ya que el
lider aplicd incorrectamente la ficha, no la hizo atin--
gente a la respuesta incompatible, que era cualquier —---
otra conducta que no fuera la de insertar alfileres.,

El lider aplicd la ficha (estimulo reforzador)
a pesar de que los sujetos seguian ingertando alfileres,
no esgperd la atencidn de los sujetos, usando de egta ma-~
nera, un programa aperiddico,

Se puede observar en la grdfica, que las res--
puestas del sujeto 2, sufrieron un leve decremento, el ~
cual no se puede considerar como efective. El promedio ~

de respuestayg logrado por el grupo en esta fase fue de =~

4-J

101; es decir, 3 respuestas mas que en la fase anterior, lo

que indica que el lider no logrd eliminar la conducta, -

sino mantenerla.
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GRUPO 1 JUEGO - SIMBOLOS Y DIGITOS

LIDER - 2 ETAPA FINAL

En esta etapa se aplicd un programa de Casti-

go durante la Fase B.

En la Fase A el promedio de respuestas logra-

do por el grupo fue de 79.

Durante la Fase B, en la cual el lider aplicd
instigadores verbales negativos, el nfimero de respuestas
del grupo se decrementd considerablemente, ya que el pro-
medio del grupo fue de 65, logrando el lider reducir la -
conducta emitida en un 17%. Con este resultado obtenido,
el lider logrd el objetivo esperado por el programa apli-
cado.

-

Los resultados se muestran en la Gr&fica V.
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GRUPO 1 = ~ JUEGO - ROMPECABEZAS

LIDER - 3 ETAPA FINAL

Los resultados logrados se muestran en la gra-
fica VII, En la fase A los dos equipos realizaron el --
ejercicio logrando emitir 60 respuestas el equipo 1 y -
43 el equipo 2.

En la fase B el lider intervinoc con un pro ~-
grama para eliminar conducta { Tiempo - Fuera ) sobre -
la ejecucidn del eguipo 1, que en la fage A, emitid el
ma?or niimero de respuestas.

En esta etapa el lider no logrd el objetivo -
esperado, ya que el equipo no siguid las indicaciones -
dadas por &1, de abandonar el lugar de trabajo durante
un tiempo determinado, perdiendo asi el control de la -
situaciodn. Si se compara el incremento alcanzado entre
un eguipo y otro, se observa que el incremento logrado
por el equipo 2, el cual realizd la tarea sin la inter-
vencidn del lider, con 28 respuestas mds que en la fase
A, equivale a un 65%, a diferencia del equipo con in--
tervencidn que incrementd sdlo 10 respuestas mids que en
su fase A, equivalente a un 16%, es deeir, el sguipo 2
superd al otro en un 49¥%. Sin ambargo, no se pudo ob--

servar el efecto de este programa, debido a la falla

del lider.
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GRUPO 1 ' JUEGO -~ OPINIONES

LIDER - 4 ZTAPA FINAL

Durante la Fase A los sujetos emitieron solu-
ciones a un problema planteado por el lider, votando pos-
teriormente por la solucidn gue consideraban mds adecua--
da. Durante la Fase B, el lider aplic6é 2 programas de ==
modificacién de conducta, el de aproximaciones sucesivas
(con el fin de que los 3 sujetos votaran por la solucibn
nGmero 2, y el programa de extincién (para disminuir el -
nfimero de votos) para las soluciones 8 y 4 que én la Fase

A obtuvieron 3 votos.

El lfider logré finicamente una tercera parte ~
del objetivo, pues hizo que la solucién 4 sb6lo obtuviera
un voto en la FasekB, y en cambio las soluciones 2 y 8 -~
quedarcn con el mismo nlmero de votos, debido a que un -~
sujeto se abstuvo de votar en esta fase ante la actitud -

del lider, el cual aplict mal el procedimiento y castigo.



GRUPO 2 .~ JUEGO - CAJAS

LIDER - 1 ETAPA FINAL

Para esta etapa se utilizd el reforzamiento
positivo continuo (RFC) sobre la cantidad de cajas --

armadas.

Comparando los recsultados presentados en la
grafica 2, se pueden observar las diferencias entre la

fase A y la fase B.

El promedio de las cajas armadas en la fase A
fue de 4, sin la intervencidn del lider ; para la fase
B el promedio se incrementd a 6 cajas armadas por sujsto,
(los sujetos 3 y 4 abandonaron el grupo) donde el lider -
intervino adecuadamente con el programa antes seflalado, -

logrando incrementar las respuestas en un 50% de la fase

A a la fase B,
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GRUPQ 2 JUEGO - ALFILERES

LIDER ~ 2 ETAPA FINAL

Los resultados se muestran en la grafica 4.

En esta etapa se asignd un programa para eliminar
la conducta (reforzamieto diferencial de otras respuestas,
D.R.0), el cual no tuvo efecto, debido a que el lider no --
intervino correctamente sobre la conducta de los sujetos:
no indicé qgue era lo que estaba reforzando entregando las -
fichas incorrectamente, es decir, cuando los sujetos presen-
taron cualgquier conducta, fuers ésta de trabajo o no, utili-
zando de esta manera un programa aperiddico.

Su estimulacion tanto verbal como por medio de las
fichas ( reforzadores de consumo) los instigd a incrementar
su productividad ( verificar la grafica 4).

Las proporciones de las ejecuciones de cada sujeto
son muy similares en cada fase, siendo el promedio de 99 --
respuestas para la fase A, y 122 para la fase B. E1l lider -
no logrd decrementar la conducta sino que la mantuvo, meta
gue no perseguia el programa que debid aplicar, por lo tan-—
to no alcanzo el objetivo deseado.

Cabe comentar que en esta fase s6lo asistieron 2

sujetos, ya gue los dos restantes desertaron del grupo.
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GRUPO 2 : JUEGO ~ SIMBOLOS Y DIGITOS

LIDER - 4 ETAPA FINAL

En esta etapa se aplicd un programa de castigo
(o estimulacidn aversiva) y el lider logrd su objetivo,
aungue su actuacién fue suavizada.

Comparense la fase A y la fase B en la grafica
8, en donde se puede ver el cambio que sufrieron las res-
puestas de los sujetos al verse sometidos al procedimiento;
los datos graficados pertenecen a los sujetos 1l y 2, ya -~
que los 2 restantes abandonaron el grupo.

La tasa promedio del grupo en la fase A fue de
64 respuestas { sin la intervencidn del lider); en la —-
fase B el lider logrd decrementar el promedio del grupo a
33 respuestas; notandose una diferencia entre ambas fases
de 31 respuestas promedio.

Durante la fase B, el lider logrd decrementar -

las respuestas en un 51%.
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CUESTIONARTIO
CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS ABIERTAS EN BASE A LOS CONCEP~

TOS ADQUIRIDOS EN LA INSTRUCCION PROGRAMADA.

REFORZAMIENTO POSITIVO CONTINUO

RAZON FIJA

RAZON VARIABLE

INTERVALO FIJO

INTERVALO VARIABLE

EXTINCION

CASTIGO




TIEMPO -~ FUERA

REFORZAMIENTO DIFERENCIAL DE OTRAS RESPUESTAS
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