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DEDICO ESTE TRABALHO A TEODORO E IKA,
MEUS PAIS E AMIGOS. PESSOAS MARAVILHO
SAS, E QUE SEMPRE SOUBERAM RESPEITAR

AS MINHAS DECISOES, E CUJO APOIO FOI
FUNDAMENTAL PARA QUE EU CHEGASSE A

REALIZAR ESTE TRABALHO.



A LAS MUJERES DE NUESTRA VIDA



FROLOGO.

La siguiente introduccibn da una idea provisional del planteamien-
to de partida de esta investigacibn y del modo como intenta clarifi
car el problema del liderazgo, planteado desde diferentes puntos de
vista, y sin que haya por lo menos un congenso com(n entre ellos, -
Fue justamente esta falta de consenso lo que hizo que naciera en mf
la’inquietud por el tema y me llevd durante varios meses a una pro-
fundizacibébn sobre el mismo, lo que tuvo como consecuencia llevarme
a la proposicibn de un nuevo método o una alternativa posible para -
el entrenamiento de Ifderes, y no para su explicacibén, ya que algu-
nas se asemejan, otras se unifican y otras son completamente con--
tradictorias.

Adopté aqui, la aproximacibn de Andlisis Experimental de la Conduc
tay me limité a indicar o exponer las demés aproximaciones, ya -
que al analizarlas no pude encontrar una comprensién final y satis-
factoria de los factores que determinan la eficacia del liderazgoy -
asl me propuse a buscar en la observacibén empirica la claridad que
no pude encontrar en la especulacibn tebrica.

El propbsito de este trabajo fue también hacer nacer una inquietud
en quien |lo lea y se interese por el tema para que al analizar la ==
compleja interaccién del hombre con su semejante y con su medio —-

ambiente tenga una visién més amplia y pueda entender por qué siem



pre hay uno que va adelante y los demés lo siguen, siempre hay uno
que gufa y los demis son guiados y a partir de ahf, poder propor—
cionar también otras alternativas para el desarrollo de técnicas ——
que permitan a cualquier persona entrenarse para dirigir o guiar-
un grupo. Ya que éste es uno de los grandes problemas enfrentados
por las organizaciones, en donde la jefatura no siempre cumple su-
funcibn, necesitando asf de verdaderos [fderes para llevar al grupo
a alcanzar sus objetivos.

Existen muchos estudios que demuestran de manera convincente que-
el anilisis cientffico de la conducta constituye una forma adecuada -
de abordar hasta los problemas humanos primordiales.

Para alcanzar los objetivos de esta investigacibn se procurd que. el
sujeto participante comprendiera los procesos conductuales béasicos
v se adiestrasen en algunos principios de modificaciébn de conducta

considerados por nosotros como indispensables para alcanzar el -

objetivo propuesto.

Tal vez la ciencia de l|la conducta sea demasiado joven y carezca de

estructura para avanzar mediante la simple acumulacién de datos -

o la elaboracibn de grandes sistemas tebricos, como los que giran-

en torno del liderazgo. Tal vez se progrese mis mediante la clari-

ficacibébn de las cuestiones metodolbégicas y la reorganizacibn de los

problemas conceptuales. Entender todo esto y darse cuenta de la -
manera en que se desarrolla, resulta decisivo, pues es |lo que gufa

los trabajos de investigacién, mis que las grandes estructuras —--—



tebricas.

Dedico este trabajo a personas que fomentan y se interesan por la -
investigacidén, como lo es el Lic., Alvaro Jimenez Osornio, quien me
ayudb a encontrar las herramientas y me dié su orientacibn para lle—
var a cabo este trabajo. Estoy en deuda también con muchos compa-
fieros de investigacibn, y no podrfa dejar de citar nombres como los

de Gris y Meli, por su valiosa colaboracibn,

F.A. Alves da Costa,
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INTRODUCCI!| ON,

Definir bien el objetivo y el contenido de este trabajo no garantiza
de ninglin modo que este haya alcanzado lo propuesto, puesto que el
concepto de liderazgo ha tomado muchas formas en diferentes épo—
cas, y se manifiesta en el folklore, en las tradiciones y costum=--
bres, en los grandes sistemas filosbficos, en la antropologfa, en -
las ciencias sociales y més recientemente en la ciencia de la con=
ducta. A veces estd explfcito, y podemos examinarlos, pero fre- -
cuentemente esti implfcito sin que se |le pueda examinar y llega a-
ser para algunos algo incuestionable de |la conducta humana, pero-
que no deja de generar controversias al respecto.

Para poder analizar de una manera més simple y objetiva y poder-
hacer una comparacibn de estas controversias, decidimos presen--
tar por separado las diferentes aproximaciones al estudio del lide-
razgo y al final dar una explicacibn del por qué fue adoptado aquf -
una aproximacién conductista como intento de dar una alternativa al
medio organizacional como recurso para enfrentar los problemas de
liderazgo que surgen en los grupos en el dfa a dfa.
Tradicionalmente un Ifder ha sido considerado como una persona do
tada de caracterfsticas o atributos personales que lo coloca arriba
de los demis miembros del grupo y solamente estas personas super

dotadas pueden un dfa llegar a ser Ifderes.



Existen diferentes aproximaciones al problema del liderazgo, por -
lo que a continuacibn pasaremos a detallar algunas de ellas.

En general existen investigaciones més recientes en la moderna --

ciencia del comportamiento que aportan datos que demuestran que-

el liderazgo no es una propiedad de una persona con raros rasgos,
sino mis bien un proceso que se desarrolla y que puede ser aplica

ble a toda relacibn interpersonal en la cual hay un intento de in—-

fluenciar una persona sobre otra, para lograr un propbsito deter—

minado.

En los afios 50, algunos investigadores en la Universidad de Ohio

y otro grupo en la Universidad de Michigan, adoptaron un enfoque-

conductista para estudiar el liderazgo. Dejaron de hacerse |las --

preguntas sugeridas por las teorfas tradicionales: Qué es un Ifder?
¢ Qué rasgos tienen los Ifderes? y en cambio preguntaron ;Qué ha
cen los Ifderes?

Seglin el enfoque que dieron estos investigadores, la habilidad pa-

ra el liderazgo aespende de las actividades de una persona hacia -

su trabajo y que tan bien ajustan estas actitudes a las espectativas
del grupo de seguidores.

Hollander y Julian en 1969 |legaron a describir el liderazgo como -
un proceso en el cual el lider y los seguidores se influencian re-

cfprocamente y sus actitudes y esperanzas juegan un papel impor—

tante. L.legaron a considerar que una persona que exhibe cualida—



des de Ifder en una situacién, podr& generalizar su comportamien—
to a otra situaciébn que percibe como similar. EIl problema en cir--
cunstancias préacticas, es identificar el estfmulo que controla el com
portamiento del lider y el reforzamiento que lo mantiene.

Aqufl se enfatiza el control recfproco y el reforzamiento de compor
tamiento que ocurre entre lider y seguidor. La diferencia esencial

es que el primero tiene mayor cantidad de reforzadores a su dispo
sicibn que el otro. Sin embargo cabe destacar que las investigacio

nes aludidas no agotan las posibles variables que puedan tener un

control efectivo sobre las relaciones lider-seguidor. Entonces llg

gamos a la conclusién de que el éxito de un Ifder radica en el —-

efectivo uso de métodos y recursos para influenciar al grupo y cum
plir su meta, y entonces adoptamos la aproximacibén del Anilisis -

Conductual Aplicadoe como intento de proporcionar un método para-

el entrenamiento en direccibn de grupos. Como dijimos antes, al no
encontrar en las aproximaciones examinadas, una comprensibn final
y satisfactoria de los factores que determinan la eficacia del lide--
razgo, nos propusimos a buscar en la observacibn empfrica la cla

ridad que no fue posible encontrar en la especulacibn tebrica.



AFPROXIMACION DE LOS RASGOS.

Algunos estudiosos de la historia del hombre han argumentado que el—
curso de los eventos humanos esté determinado por la vida de los gran
des hombres de la historia. Otros observadores de |la misma escena-
humana han tomado la posicibn de que los |fderes son meramente lleva-
dos a una distincién por el desenvolvimiento de significantes eventos —
histbricos.

El interés por el liderazgo y las controversias sobre &I, se remon--
tan muy lejos en el pensamiento filoséfico, como lo ilustra la categd—
rica observacibn de Aristbteles: ''Desde el instante de su nacimiento,
algunos estén destinados a someterse y otros a mandar!, He ahf la -
idea de que los Ifderes nacen y no se hacen, sigue gozando de popula
ridad. Por lo comGn, el lider era considerado como una persona dota
da de rasgos singulares, COWLEY (1928) reconocié esta idea en su =
afirmaciébn de que "el estudic de los rasgos ha sido la vfa usual de -
aproximacibn al estudio del liderazgo, vy esta aproximacibn ha sido -
correctal'l,

Esta y otras por el estilo, tal vez, sigan las més comunes suposicio,
nes sobre el liderazgo. Aquellos que sostienen y mantienen que existe
ciertas cualidades innatas, tal como iniciativa, corajé, inteligencia y
humor, las cuales juntas predestinan un hombre a ser lider. Este en-
foque afirma pues, que los |fderes efectivos son personas dotadas de

cierta combinacién de caracterfsticas especificas personales, o carac



terfsticas del liderazgo, es decir, hay hombres tan prominentes, debi-
do a que poseen estas caracterfsticas particulares o una combinacibn -
de las mismas y estos son los Ifderes naturales . De acuerdo a esta -
teorfa, los dem&s hombres se sienten atrafdos por estas cualidades ge
neralizadas del liderazgo y siguen voluntariamente a quienes las po—-
seen, sin tomar en cuenta las circunstancias en que sale a relucir.
La explicacibén del liderazgo por medio de esta aproximacibn nos indu
ce a esperar que los individuos que demuestran ser |fderes eficaces-
en una situacibn dada, también tendrin tendencia a serlo en otras., -
Sin embargo, semejante tipo de generalizacibén acerca del liderazgo-
queda seriamente sujeto a duda, puesto que las personas que son |f—
deres eficaces en un grupo no lo son de otro.

La aproximacibn psicolbgica al estudio de liderazgo est&d basada am-
pliamente sobre el reconocimiento comln de que un comportamiento in
dividual est& determinado en parte por su estructura (nica de perso-
naiidad.sEsto es, lo que una persona "ES" puede significar un compor
tamiento completamente determinante de |lo que "es esperado que haga'l,
Muchos de los primeros investigadores sobre liderazgo eran caracterj
zados por intensivos esfuerzos para distinguir los lideres de otras -
personas.

En base al constructo personal requerido para un efectivo liderazgo,
en la organizacibn educacional, algunas investigaciones y muchas es—
peculaciones eran reportadas en la literatura. De auto-reportes, =-—-—

tests de personalidad y descripciones de Ifderes por superiores y su



bordinados, una larga lista de rasgos de personalidad deseable en un
lider fueron derivados., Esto casi siempre incluyen rasgos contradic-
torios.

Histéricamente, la busca de cualidades personales desaables vino a -
ser una larga lista de rasgos para el supuesto uso de medidas cientl
ficas de personalidad. Y sobre este puntoc se realizaron muchos estu
dios para determinar los rasgos ffsicos, intelectuales y personales -
del lider. Los investigadores en este aspecto concluyeron que por el
ejercicio del Will-Power, el cual también era visto como importante-
rasgo de liderazgo, o por adquisicibn de experiencia bajo tutorazgo -
severo, algunas de estas cualidades podrfan ser desarrolladas. Pero-
el patrbén esencial es dado por el nacimiento.

En contradiccién con estos resultados, autoridades en el campo, asu=-
mirén la posiciébn que algunas personas fueron "|fderes de nacimiento!
y que otras no lo fueron: ellos siempre recuerdan lo nebfito de que —
luna personalidad agradable! era el sino que no para cualquiera que-
intentara conducir, bajo cualquier situacibn.

Sin embargo, existe una contribucién positiva para nuestra compren-—
sibn de liderzgo oculto en esta aproximacibébn de cualidades o rasgos.
Es que ella sufre de varias desventajas, tan grandes que el entrena-
miento para Ifderes est& comprometido en demostrar.

La primera de estas desventajas, es gue nadie ha sido capaz de des_ L
cubrir algln acuerdo sobre gue son estas cualidades, las cuales da_
rén a un hombre el dominio sobre sus seguidores en alguna situa= =
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cibn enla cual se encuentra. Una inspeccibn de 20 estudios expe-
rimentales, hechos por Bird en los afios cuarenta, reveld que so
lamente el 5% de las cualidades de lider examinadas fueron comu
nes para 4 o mis estudios. En realidad existe un nlmero confuso
de nombres de rasgos, los cuaies solamente aumentan el desacuer
do entre los investigadores e investigaciones en el campo.
Los escritores de artfculos enlistaron 17,000 palabras usadas pa-
ra describir cualidades de personalidad. Sin embargo ha existido
un esfuerzo contfnuo para condensar aquellas cualidades considera
das como esenciales y una extensa lista de rasgos son alin comu-
nes.
Dentro de esta falta de concenso comlin de como son estas cuali-
dades de lider, existe una segunda y mayor desventaja en esta -
teorfa./ La aproximacién de cualidades estd mal adaptada para ac_
\
tuar como base para el entrenamiento de |fderes. Intrinsicamente *
ésta dificulta toda idea de entrenamiento y en su lugar fortalece-
una concentracibn de interés sobre la seleccibn de |fderes y las-
habilidades para reconocer los Ifderes innatos viene a ser impor-
tante, blogueando asf los intentos de entrenar Ifderes, lo cual es
visto con sospecha. _
En realidad, como podrfan las cualidades del lider ser usadas en
el entrenamiento?.

Un maestro o instructor puede hablar en lunguaje de rasgos a los

estudiante, pero esto es dificil para estos (ltimos saber en que -



hacer con tal comentario. Se dice, por ejemplo, que le falta un -

sentido del humor- como &l lo podr& desarrollar?

Leyendo historias en cuadros todos los dfas?, No, no existirfa ==
nada més serio que un hombre joven decidir improvisar su sentido

del humor y nada més egocéntrico que este cultivo de la propia —-
personalidad, y el largo camino de la egocentricidad es la primera
descalificacibn para alguna forma de liderazgo. En investigaciones-
que se hicieron, fue usualmente encontrado que estudiantes que han
intentado un auto-desarrollo basado en esta aproximacibn de rasgos
han abandonado pocas semanas después, desesperados por no lo--

grar en calidad deseable, o por orgullo, llegaban a creer que ya-
las posefan.

Por lo tanto la suposiciébn de las cualidades no forma una buena =
base para ir en contra de alglin programa de entrenamiento de |f-

deres, pero ello tiene otro uso:

Primero, esto nos recuerda que el potencial natural para lideraz-

go varfa de un individuo a otro.

Segundo, nos falta calidad de lenguaje para transferir nuestro co-
nocimiento de las habilidades personales de liderazgo para otras -
personas.

Tercero, esta aproximacibn enfatiza la importancia del lider como-
persona en la edad en la cual puede ser inclinado temperamental——
mente a deslizar sobre la importancia del caracter como opuesto a

personalidad.



Seguramente nosotros necesitamos més investigaciones dentro de -
las cualidades para la comprensibn de liderazgo desde este enfo--
que, pero hasta ahora esto es desechado, y no existe razbn fuerte
para servir de base en contra de cualquier tentativa de entrena- =
miento en liderazgo.

Acreditando que el fracaso para descubrir caracterfsticas de |fde-
res que fueran significantes, eran debidas primeramente al ingenuo
uso de procedimientos fallos, muchos investigadores adoptaron o de
s arrollaron una variedad aln mayor de procedimientos diferentes de
eleccibn, como dispositivos para medir las cualidades de lider, prg
cedimientos estos que van desde pruebas de papel y ldpiz a pruebas
de ejecucibn en condiciones tipo vida real. La utilidad de todo este
trabajo depende de que se logre o no acuerdo sobre la naturaleza -
del buen Ifder,

Sin embargo, en general ha sido decepcionante los intentos de des-—
cubrir los rasgos que distinguen los |fderes de los no Ifderes.
Thurstone, por ejemplo, desarrollé un test de percepcibn de figuras \/
y un card-sorting para empleados ejecutivos federales. Utilizando -
la relacibén de salario alcanzado como un criterio de liderazgo afor_
tunado, &l descubrib6 que los ejecutivos afortunados tenfan una cla~
sificacibn més alta que los infortunados en la precisibn de percep=
cibn v en la habilidad para diferenciar entre categorfas en el card-
sorting.

CHAPPLE y DONALD, construyeron una miquina llamada interaccibn

9



cronografica, la cual medfa cierto comportamiento verbal y no ver-
bal de un individuo durante una entrevista estructurada. El uso —-
del cronbgrafo, en entrevistas sostenidas con supervisores y no =
supervisores, ellos concluyeron que los supervisores sobresalfan-
en las siguientes caracterfsticas: iniciativa, dominancia, rapidez -
de interaccibn vy ajuste en la situacibn de entrevista.

Una revisiébn mas reciente de la literatura, hecha por Sttogdill, --
concluyb resultados més alentadores, &l informa que varios estu-—-
dios sobre rasgos de |fderes siguen dando hallazgos contradicto—-

rios. En esos estudios, la Gnica conclusiébn que recibe bastante--

apoyo es que los Ifderes sobrepasan a los no Ifderes en inteligen

cia, conocimiento, confiabilidad y participacibn sociales y status-

socio-econbmico,

Hay investigaciones que informan lo inadecuado de enfocar al lider
por sus rasgos, puesto que l|os rasgos del |lider que son necesa—-

rios y efectivos en un grupo o situacibn pueden ser por completo

diferentes de otro lider en un ambiente distinto.

Datos acumulados por psicblogos en la Oficina de Servicios Estra-
tégicos durante la segunda guerra mundial revel6 que el comporta-
miento de Ifderes en el campo militar, correlaciona altamente con-
liderazgo en discusiones y debates (0SS Assessment Staff, 1948).

Esta evidencia para liderazgo como !'rasgo general relativo' era -
contrario a las conclusiones de algunas investigaciones que decfan

gue liderazgo es especffico para situaciones particulares de inves-

10



tigacibn (Jenkins 1947). Tal vez como sugirié el reporte OSS, un
alto grado de similaridad existfa entre las situaciones en la cual
el comportamiento de Ifderes era evaluado,

En una sfintesis de la literatura en 1954, Gibb estableci® que nu-
merosos estudios de liderazgo han fallado en encontrar alglin pa-
trén consistente de rasgos que caracterice un I{der*. El sefala al
gunas posibilidades: medicibn inadecuada, falta de comparabilidad-
de datos entre diferentes tipos de investigaciones y la inhabilidad
para describir adecuadamente a un lider.

PIERCE Y MERRILL, igualmente concluyeron: "Tal vez uno de los
resultados mis concretos de las investigaciones sobre liderazgo, -
es la conclusibn obtenida de que el estudio de las caracterfsticas
personales, per se, es solamente uno de los aspectos para el es-—
tudio de liderazgo.

Fleishman, Harris y Burtt, al evaluar un programa para entrenar
capataces, hallaron notables progresos en las actitudes v en la ca
pacidad de los Ifderes, inmediatamente después de participar en un
intensivo programa de entrenamiento. Sin embargo, a los pocos me
ses habfan regresado a sus formas de conductas anteriores al en-
trenamiento, Los autores atribuyen tal regresibn a la naturaleza-
de la organizacibn. Estos autores concluyeron que ''cuande lo en-—
seflado en la escuela varfa de lo practicado en la planta, éste di-
timo resulta ser una influencia més poderosa,'

Los autores afirman que de manera general se puede decir que las



investigaciones sobre liderazgo no han dado resultados satisfacto-
rios al concebir a los Ifderes como gente que posee ciertos ras—-
gos distintivos.

Como podemos notar, la aproximacién de los rasgos, continfia sien
do una barrera para el perfecto entendimiento del Iiderazgo. Mu——
chas han sido las razones y entre ellas se encuentra la manera cgo
mo utilizan la palabra rasgo en un intento de describir cierto tipo
de conducta. Segln afirma Skinner, frecuentemente describimos la
conducta, no mediante verbos que indican acciones, sino mediante -
adjetivos que describen caracterfsticas o aspectos de la misma.
Para Skinner, la mayorfa de estas palabras ''rasgos! son términos
no técnicos que utilizamos en el lenguaje cotidiano, No serfa Otil -
en absoluto llamar rasgo a una propiedad com(n e invariable de la
conducta de todos |los miembros de una especie. Los rasgos solo =
surgen debido a que la gente cambia seqln los momentos o segln -
las personas, Podemos por lo tanto, buscar un equivalente de |os=-
rasgos en un anlisis funcional, preguntando de cufintas maneras po_
demos esperar que una persona se distinga de otra, o de sl misma
en distintos momentos,

Si tomamos en cuenta |lo senalado anteriormente para  entender el =
significado de los rasgos, nos daremos cuenta del absurdo que se-
torna la utilizaciébn de estos para generalizar las conductas de los
individuos y mucho més, para describir ciertos rasgos o caracte—

rfsticas que se suponen son particul ares de ciertos individuos, los

12



cuales exhiben comportamiento de I|fderes en determinado escena-

rio.



APROXIMACION SITUACIONAL AL ESTUDIO DEL LIDERAZGO.

Junto al irrelevante e inadecuado anlisis de los rasgos de Ifderes,
algunos cientistas sociales investigaron el tema en 1940 y comenza-

ron a subrayar la importancia de la situacibn como determinante de

quien vendrfa a ser Ifder en un grupc determinado.

R.M. STOGDILL, por ejemplo, quien estudié la evidencia de 29 cua
lidades gue aparecieron en 124 estudios, concluyé que aunque mu==

chas de éstas fueron encontradas para sostener alguna relacibn pa=
ra liderzgo.

La evidencia sugiri® que el liderazgo es una relacibn que existe en
tre personas en una situacibn social, y estas personas que son [f-

deres en una situacibn pueden no serlo necesariamente en otras si=-
tuaciones,

Estos resultados expresan lo que puede ser |lamado una aproxima——
cibn situacional de liderazgo, es decir, que el hombre que llega a-
ser Ifder en un grupo depende sobretodo de |a particular tarea de -
la organizacibn y del medio ambiente en que se lleva a cabo,

Otro estudio hecho por W. O. JENKINS, publicade en 1947, sostiene
esta conclusibn después de revisar 74 estudios sobre liderazgo mili
tar, concluyb,

El liderazgo es especffico para la situacibn particular de investiga-
cibn, Quien viene a ser lider de un grupo particular destinado a =—-

una actividad particular y las caracterfsticas de liderazgo en deter-—

minado caso, es una funcibén de la situacibn especffica, Existen = =
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grandes variaciones en las caracterfsticas de los individuos que llg
gan a ser Ifderes en situaciones similares y una gran divergencia-
en el comportamiento del Iiﬂer en diferentes situaciones. EIl Gnico-
factor com(in parece ser que los Ifderes en un campo particular ne
cesitan vy tienden a poseer una superioridad técnica y mayor conoci
miento en esta &rea.

HAVRON Y McGRATH (1961), usaron una baterfa de pruebas de pa=-
pel y l&piz para medir rasgos de liderazgo que podfa relacionarse -
a ejecucibn de unidades militares en el campo. Ellos estudiaron am
bas unidades del ejército y fuerza aérea, EI criterio de ejecucibn-
de grupos, fueron clasificados por &rbitros entrenados y caracterfs
ticas de liderzge fueron relacionados con actuacibn efectiva., Esta=—
investigacién revelé que entre el batallbn del ejército, los predicto
res que fueron més altamente relacionados a efectividad, fue la in=-
teligencia del l:{der- y el conocimiento que é&| tenfa del trabajo. En -
unos pocos casos en donde el llder clasificé bajo en medidas de in-
teligencia, sus conocimientos del trabajo fueron satisfactorios para=-
clasificarlo en los tests de ejecucibn. Una significante correlacibn-
fue encontrada entre clasificacibn de ejecucibn y la agudeza con la
que el Ifder podfa estimar la inteligencia, habilidad y actitudes de =

sus hombres, Afirman los investigadores, nosotros hemos ya notado |

que comportamiento de |fderes esti demostrado més con respecto a-
la situacibn especffica que con respecto a individuos especfficos, =-
Muchas de las relaciones que ellos encontraron entre predictores y=
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criterio de ejecucibn en unidades del ejército no sostuvo para la =
unidad de fuerza aérea. Una diferencia bésica en estos dos grupos
era que la tarea en la cual la tripulacién aérea fue observada, en
volvfa treinos de sobrevicencia en la Sierra Nevada, misibn consi=
derada por muchos de ellos como obligaciébn desconsiderada. Sus -
ejecuciones buscaron ser reforzadas més por el grado en que ellos
redujeron sus disconfortos, que por sus adquisiciones de nuevas ha
bilidades. Esto significa que el criterio de medida fue confundido -
con conductas bastente irrelevantes a la tarea, entonces esto no ——
significa relacibn de éstos fndices para conducir la conducta obtenj
da. Un !fder' puede ser malo para modelar la conducta o actuaci&n:-
de un seguidor, &l designa clases de conductas que no son emitidas.l
Por otro lado, en situaciones en donde el |{der puede controlar al-
gunas de las conductas de sus seguidores, es importante que &| ha-
ga alguna cosa cuando la situacién exige accibn.

Cuando entrevistamos algunos de los miembros, ellos vefan como |f-
deres a los sujetos que tenfan una mayor inclinacibn para actuar. -
Esto sugiere entonces que un Ifder que es considerado como efecti-
vo por sus hombres, es aquel que emite més conductas de liderazgo
en una variedad de situaciones,.

Tal vez , el resultado més significante de la investigacién de Havron
y McGrath es que aquellos tipos de ejecucién comunmente designadas
como de l{der*azgo pueden ser aprendidas por los individuos que son

puestos en ambientes propios para mostrar tal conducta,
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Los investigadores planearon una misién en la cual el Ifder de una
unidad y su asistente fueron muertos. E| problema consistfa en ——
completar esa misibn. 24 escuadras que habfan sido entrenadas —
previamente por los investigadores en presentacibén de sugerencia-
o sugestiones a su lider fueron marcadamente superiores en esta -
prueba, que 24 escuadras entrenadas por métodos més tradicionales.
En un segundo grupo, los miembros habfan aprendido a depender en
teramente de la iniciativa del I(der y cuando éste fue removido, los
hombres fueron incapaces de funcionar efectivamente. FPero en l|la es
cuadra en donde algunas acciones tfpicas de I|fderes, habfan sido -=
practicadas y socialmente reforzadas entre sus miembr‘c_)s, alguno —==
inevitablemente asumib el liderazgo hasta que el grupo pudo comple-
tar esta misibn,

HAVRON ¥ MACGRATH concluyeron que un grupo puede continuar -
la funcibn efectiva en la ausencia de su Il/der designado, sus con- -
ductas equivalente son adquiridas y practicadas por otros miembros-
del grupo bajo condiciones de reforzamiento por sus compaferos, de
ese modo, la frecuencia de tal comportamiento se incrementari en -—
situaciones en que el I{der est& ausente. Algunas de |as conductas-
espec(ficas que caracteriza los Ifderes pueden con entrenamiento —-
ser aprendidas por los no Ifderes. E| problema préctico es una ob-
servacibn de la conducta bajo estricto control de estfmulos, para —-
que no estén emitiendo tal conducta excepto en la ausencia del h/der
designado,

En otra ilustracién de este enfoque, nos lleva a

imaginar algunos -
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naufragos en una isla tropical; el soldado en la batalla puede to--—
mar el comando si los nativos atacan; el constructor conducir& dy
rante la construccibn de la casa, y el campesino puede dirigir el-
trabajo de encontrar comida. En otras palabras, el liderazgo pasa-
rfa de un miembro a otro de acuerdo a la situacibn. Situacibn en=
este contexto, significa primeramente la tarea del grupo.

Para que comprendamos el proceso de liderazgo, &ste debe ser con
siderado como una relacién, en la cual la técnica apropiada y el —
conocimiento profesional requerido en determinada situacibn son in
dispensables.

Las labores de la Oficina de Servicios Estratégicos también apor-
tan pruebas en favor del hecho de que el liderazgo constituye un =
fenbmeno més bien transitorio que permanente, Se presentd una ta-—
rea compleja a unos hombres y se les permitié que eligieran a sus
propios Ifderes. A la persona seleccionada inicialmente sblo se le=
permitfa permanecer como lider mientras supiese hacer frente a las
exigencias del problema. Cada vez que se hacfa patente que con ——
ello se facilitarfa avanzar hacia la solucién del problema, el grupo
lo sustitufa por otro lider.® La persona que el grupo escoge como-
lidery; por regla general le ha dado algunas pruebas ‘de su competen
cia superior, general o técnica y conocimientos en lo que concierne
al problema o actividad del grupo. Resulta interesante apuntar que —
la persona que destaca como I{der no es necesariamente la més sim-

pética a los demés miembros del grupo., En lugar de ello, es la per_
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sona que éstos consideran més capacitada para afrontar el proble-
ma particular que se trata.

Seglin este enfoque del liderazgo, se concept(ia que el l{der- y Sus
seguidores l|levan a cabo una interaccibn personal contfnua y dinf-
mica. Por lo tanto, se destaca como lider una persona en particu—
lar en respuesta a la combinacién particular de individuos del gru-
po y al problema particular que sirve de foco para las actividades=
del mismo.

Este enfoque tiene una caracter(stica mis dinfmica; ya que anticipa
que el lfder‘azgo de un grupo habri de cambiarse cuando cambien —-
las necesidades de sus miembros y la orientacién de los problemas-
del grupo entero,

Como sefiala SMITH, el IfderaZQO se define mejor como una relacién
entre personas y situaciones especfficas,

Especfficamente, el liderazgo es un esfuerzo por usar la influencia—
interpersonal para alcanzar una meta. Asl definido el [fderazgo es =
un proceso, en el cual es aplicable a todas las relaciones interper-
sonales, Lfder es todo aquel que con algln propbsito trata de influen
ciar sobre otro, El Ifder le pedir& a alglin seguidor, pero el segui-—
dor podr& no ofrle o negarse ser influenciado., EIl I{derazgo éxitoso —
es pues el uso eficaz de la influencia interpersonal para alcanzar una
meta y un I{der exitoso es el que triunfa en su esfuerzo para ejercer
influencia. De que el 1{der triunfe o no, depende de los métodos de -

que se vale para influir sobre otros,
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APROXIMACION FUNCIONAL AL ESTUDIO DEL LIDERAZGO.

En los afos 1930, se iniciaron investigaciones més objetivas den-
tro del estudio del comportamiento en los llamados grupes peque—
fios. Estos estudios fueron descritos como en condiciones de labg
ratorio y también en el campo, en un intento de traer el método -
de investigacibén cientffica, hipbtesis y verificacibn por experimen
tos, para sostener el fenbmeno de la vida social.

Otros estudios han producido una basta cosecha de papeles sobre
Psicologfa social en los grupos pequefios, incluyendo Liderazgo, -
como resultado de ellos.

De esta riqueza de informacibn, fue seleccionado una teorfa gene
ral llamada "liderazgo funcional', la cual tiene por base el con-
cepto de necesidades de grupo.

Si miramos cerradamente a grupos trabajando, nosotros podemos-—
observar que sus vidas colectivas, son diferentes de uno a otro,
en la misma organizacién. Sobre la analogfa del ser humano indi
vidual esta podrfa ser |lamada ''personalidad de grupo''. Pero de
acuerdo a la teorfa de necesidad de grupo, justamente como los -~
individuos difieren en muchas maneras, ya comparten ciertos atri-
butos comunes y necesidades, asf también ‘hace |a entidad incorpo=-
rada u organismo social, el cual nosotros conocemos COmMO grupo.
Con referencia a un grupo de trabajo, la mis obvia necesidad de-
grupo es lograr la tarea com(in. En modo general, todo grupo se=

junta conciente o inconcientemente porque los individuos en &| no-
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pueden solos, llenar un objetivo, Por ejemplo, un hombre solo, -

no puede escalar el pico Everest y sobrevivir, por lo tanto, un -

equipo es reunido para el trabajo y la cooperacibén viene a ser -—

esencial.

De acuerdo a muchas investigaciones se han obtenido muchos he--

chos sobre las relaciones entre Ifder-azgo y caracterfsticas de los

grupos. Sin embargo, hay dificultades en reunir tales hechos en -

un tratamiento tebrico coherente,

Primero, las discusiones tebricas sobre la naturaleza del Ifderaz-
go tienen a confundir las suposiciones sobre '"lo que deberfa ser!

el Ifderzgo con las investigaciones orientadas a '"que produce que',
Sblo en afios recientes, las investigaciones del Ifder‘aZQO se han -

dedicado a las relaciones causa-y-efecto sin tomar en cuenta su =

significacibn ideolbgica inmediata.

Un Segundo problema consiste en escoger una definicién aceptable-
para los términos Ifder y liderazgo.

Por algunos, el liderazgo depende de las caracterfsticas de los in
dividuos, para otros depende de la situacibn y para otros el |{de—-
razgo es propiedad del grupo.

Para quienes hacen hincapié en el grupo, Ifderazgo puede ser sinb_
nimo de prestigio, que implique ocupar un puesto determinado y eje
cutar actividades importantes para el grupo, o que implique rela--—

cibn emocional entre Ifder vy grupo. La variedad de nociones conte_
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nidas en esas concepciones, hace obvio lo imposible de escoger con
facilidad un significado (inico para el término I(der que aceptaran -

todos los interesados en el Ifderazgo.

Pero los nuevos enfoques para estudiar el liderazgo hacen hincapié
en la ejecucibn de funciones necesarias y la adaptabilidad a situa-

ciones cambiantes, De acuerdo a esta concepcibn, los grupos deben
ser flexibles al asignar funciones de liderazgo a los distintos miem
bros, seglin cambian las situaciones y se debe hacer hincapié en -
las caracter({sticas del grupo y en las distintas acciones que nece-

sitan realizar los grupos en distintas condiciones, para lograr sus

metas u objetivos. EI li/der*azgo debe ser considerado como la eje-

cucibén de aquellas funciones y actos que ayudan a que el grupo lo

gre sus resultados preferidos. EIl liderazgo consiste asl de accio-

nes por parte de los miembros que ayudan a determinar las metas-—

del grupo, a hacer que el grupo se mueva hacia dichas metas, y -

desde un principio, el liderazgo puede realizarlo un miembro del -

grupo o varios miembros.

Cualquier concepcién de liderazgo debe comprender la idea de que-

un Ifder verdadero ejerce més influencia sobre el grupo y sus acti
vidades que el miembro promedio.

CATELL, ha propuesto que cualquier miembro del grupo ejerce |i-

derazgo hasta el grado en que las propiedades del grupo queden mo
dificadas por su presencia. Seglin este concepto o punto de vista, =

todas las funciones del grupo son funciones de lfﬁerazgo.
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La funciébn de liderazgo contiene dos ideas importantes:

Primero, desde un principio, cualguier miembro del grupo puede =
ser Ifder en el sentido de poder actuar para servir a las funcio-

nes del grupo.

Segundo, que muchas conductas distintas pueden servir a una fun,

cibn determinada. De acuerdo a este concepto, una variedad de -

acciones ejecutadas por una variedad de personas pueden servir a
una y a la misma funcién de liderazgo. EI| problema estd en qué—
acciones ejecutarén ciertos miembros del grupo.

Las demandas y exigencias especlficas impuestas por las tareas -

del grupo, exige de los miembros ciertas habilidades que sirven a

funciones adecuadas. Si la tarea cambia, se necesita diferente ——

conducta vy la misma persona puede estar capacitada o no para eje
cutar de un nuevo modo. Asf como la naturaleza de la tarea del -
grupa influye sobre las clases de conducta de lider que surge en—
el grupo, Bs de suponer que las necesidades espec{ficas para man
tener el grupo, influyan en la conducta de liderazgo,

Sostiene GOULDNER (1950): hay ciertos grados de persistencia o-
puntaje en las actividades que un grupo desarrolla, estas activida-
des grupales persistentes o habituales imponen Ifmites al tipo de -
individuos que pueden integrar el grupo asf como al tipo de indivi=
duos que pueden dirigirlo., Lo fundamental aqul es la atencibn a —
las diversas demandas impuestas al liderazgo. Estas demandas pue

den originarse en la tarea o funcibn del grupo, en su estructura y
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en otros factores del contexto, por ejemplo una amenaza exterior.
El concepto de lider como recurso grupal, es una de las genera-—
lizaciones més recientes de este enfoque, (Hollander y Julian 1967)
Este concepto se funda en dos consideraciones, una de ellas, es-
la evidente necesidad gue un grupo funcional tiene que actuar orga
nizadamente para alcanzar sus objetivos. La segunda, consiste en-—
que los adeptos defirien la situacibn al responder al liderazgo. .

La influencia de los seguidores en el proceso del liderazgo, ha ==
llevado a FILMORE SANFORD (1950) a sefalar que:

Hay ciertas razones para ver al seguidor como el factor més cru-
cial en cualgquier faceta de liderazgo, puesto que &l no es el (nico
que acepta o rechaza el lider, sino quien percibe tanto al .lider co-
mo a la situacibn y quien reacciona en términos de lo que percibe.
Los seguidores pueden ser |fderes, conducir a sus |fderes y esco-
gerlos o rechazarlos porque no estén a la altura de las circunstan
cias.

GIBB (1954) resume: Los adeptos se subordinan, no a un individuo=
a quien perciben absolutamente distinto, sino a un miembro de su =
grupo que en ese momento posee superioridad, a quien perciben co
mo fundamentalmente igual a ellos w que en otras ocasiones puede -
estar dispuesto a seguir a los demis. EIl sugiere la necesidad de -
concebir el liderazgo y las demandas grupales como complementarios,
en lugar de ser fijas son modificables de un momento a otro,

Por consiguiente el liderazgo es un problema de matices y no una =
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cuestibn de todo o nada. Exige el empleo de distintos recursos =—-
grupales en una actividad coordinada, lo cual significa que el - -
adepto ocupa un lugar como participante activo en el proceso de -
liderazgo.

HOLMANS (1961), concibe el liderazgo en términos de influencia di
recta:

Cuanto més elevado es el nlmero de miembros sobre los cuales un
Gnico miembro puede influir regularmente, mayor es l|la autoridad -
de éste en el grupo. Llamaremos Ifder a quien posea el mayor gara
do de autoridad.

El liderazgo implica pues, influencia. Como observa Gibb (1950) en
general los miembros de un grupo pueden identificar entre sus pa=-
res a los que ejercen mayor influencia.

HEMPHILL. (1958, 1961), afirma que: el lider es aquel miembro del
grupo a quien més puede responsabilizarse por la promocibn de la
estructura. Segln esto, los |fderes pueden identificarse por el al-
to grado en que determinan las pautas de interaccibn del grupo y -
de locomocibn hacia su meta,.

Debe recordarse también que el nivel de actividad de un individuon
en términos de actos de liderazgo, puede variar como consecuen——
cia del refuerzo proporcionado por el grupo. Esta es la conclu= =
sibn esencial del estudio de REPINSKY, HEMPHILL Y SHEVTZ --

(1958).
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APROXIMACION AL LIDERAZGO COMO UN ROL.

Diferentes tipos de actuacibn son reforzados cuando uno es lider y

cuando uno es seguidor.

E| saber que individuos exhiben consistentemente comportamiento di

ferente en situaciones diferentes, ha conducido a SARBIN (1968), a

desarrollar una teorfa de establecimiento de ROLES. No satisfecho

con una descripcibn de conducta social en términos de una interac-—

cibn entre individuos, SARBIN (1954) propuso que la conducta huma

na es el producto de la interaccibn del individuo y su papel. Res—-
pecto a SARBIN, nosotros podemos decir que el término ROLE se -
refiere a un comportamiento individual frente a una persona bajo —-
circunstancias particulares, tal como casa, escuela, o la calle mis
ma. Un Role es visto como vinculado a una situacibn mis bien que-
con una persona, que momentineamente entra en esa situacibn parti
cular.

Como todos nosotros hemos sido nifios un dfa, hemos hjugado el Ro-
le del nific. Pero mismo a este nivel entre nifios, sin embargo, --

existe diferenciacibén en los ROLES,

Un nifio puede comportarse de cierta menera cuando estd frente a=—

sus padres y completamente diferente cuando estd con sus compafie-
ros, Entre otros nifios, &l puede igualmente ser un Ifder, algo im-
probable que ocurra con relacibn a sus padres. Como adultos, mu-—

chos de nosotros llegamos a ser padres y adquirimos ciertas respon
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sabilidades de Ifderes en la familia, sin embargo, nosotros podemos
no ser Ifderes en otros grupos sociales al cual pertenecemos. Co=-
mo seflala GIBB (1954), el liderazgo implica un complejo patrbén de-
ROLES y con el individuo el rol cambia, o entonces el individuo -
adapta su comportamiento, para ajustar los requerimientos de la si
tuacibn particular a que se refiere,

Una interesante caracterfstica de la interaccibn social reside en el
saber de que siempre esperamos de otras personas ciertos compor=
tamientos caracterfsticos.

Esta espectativa, dice SARBIN, puede ser vista como reacciones =-
previamente adquiridas. Primero, una persona aprende que ella pue-
de esperar o anticipar ciertas acciones de otras. Segundo, también-
aprende que otras también esperan de ella.

Un nifio aprende a esperar cierto comportamiento educativo de los ==
adultos y éstos a su vem, anticipan ciertas conductas de los nifios, =
tal como respeto y obediencia. Cuando ambos, adultos y nifios se =—-
comportan de esta manera prevista, ellos estin completando o refor-
zando uno al otro en el ROL esperado.

El concepto de Role, es conveniente para designar cierta prictica -
de buenas conductas que son especfficas en situaciones en las cuales,
los individuos son particularmente involucrados.

Jugar un ROLE es simplemente actuar en una manera que ha sido re
forzada en cietta clase o categorfa de una situacibn determinada, —-

Un individuo que cambia de un ROLE a otro, de jefe de familia a ——
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aprendiz de construccibén, aprende a reaccionar de manera diferan-
te en estas dos situaciones, por la diferente consecuencia social =
generada para su comportamiento. Cierto comportamiento que es re
forzado por los miembros de su familia no necesariamente serén re
forzados por sus compafieros de trabajo.

Como resultado de aprendizaje previo, cada individuo viene a com-—
portarse en aquellas maneras que son apropiadas en determinadas-—

circunstancias. Una persona responde de manera diferente a una -

idea prevista para diferentes situaciones como resultadc de haber-
experimentado la consecuencia social para diferentes modos de com
portarse.

Los ROLES, son considerados como un proceso esencial en la di=

ferenciacibén entre Ifderes y seguidores, Un lider puede ser adora

do u odiado, &l puede ser efectivo o inefectivo, &l puede ser demo
crético o autoritario. Sin embargo, las caracterfsticas que definen
su ROLE como lider, su comportamiento como lider, entre tanto -

podemos estar seguros que estd mantenido por la interaccibn con -

otros, que a su ve®, son reforzados en sus ROLES de seguidores,
Como el lider controla ciertos comportamientos de sus seguidores,

asf también los seguidores reaccionan de manera que mantiene o mo
difica el comportamiento de su lider. Cuando el comportamiento del

lider o seguidores viene a ser aversivo, una nueva acomodacibn de
be ser lograda. Algunas veces el lider es depuesto, en otras, los

seguidores desidentes son castigados. Solamente cuando el |fder y-—
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los seguidores suministran mutuamente reforzadores a la accibn de
uno y otro, las relaciones de liderazgo serén establecidas.
Hollander, pone énfasis en las funciones de liderazgo que es pre-
ciso cumplir. Sefala que los Ifderes, al igual que los grupos, pg
seen variadas caracter(sticas y que las circunstancias pueden exi_
gir de ellos diferentes atributos en relaciébn con el desempefio de-
las funciones grupales. Para Hollander, el liderazgo es un rol —-
que satisface fundamentalmente las necesidades grupales y esta ta-—
rea puede estar a cargo de distintas personas. Toda vez que dos-—
o més personas se desempefian coordinadamente para alcanzar una
meta comlin, se desarrolla una estructura grupal. E| liderazgo co-
mo influecia orientada hacia la consecucibn de metas grupales, es=-
el aspecto central de esa estructura. EI| proceso de liderazgo pue-
de concebirse entonces, como una relacibn de influencia que se ma
nifiesta entre los miembros de un grupo mutuamente dependientes.
Los términos Lfder y Liderazgo no son idénticos:' Liderazgo impli-
ca una particular relacién de influencia entre dos o més personas.
Como sefala STOGDILL (1950), el liderazgo es el proceso en vir=
tud del cual se influye sobre las actividades de un grupo organiza-
do, con respecto a la fijacibn y consecucibébn de metas.

Un LIDER, por otro lado, es una persona cuya caracterfstica le =
permite ejercer una influencia acorde con la consecusibn de metas-—
grupales. Por consiguiente, el lider puede ser considerado un indi

viduo cuyo rol constity2 un recurso grupal fundamental, en la medi
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da en que su influencia estd encaminada a facilitar el logro de me_

tas comunes.

Observa HOLMANS (1961), '"que se adquiere influencia sobre otros,

al precio de permitir que otros influyan sobre nosotros'.

En este sentido, la disposiciébn de los miembros del grupo a acep=

tar la influencia de un lider depende de las caracter(sticas de es-—

te Gltimo, tal como se las percibe en el curso de la interaccibn.-

Desde este punto de vista, puede atribufrse al lider el caracter de
agente de influencia que dirige comunicaciones entre sus adeptos,-—

ante las cuales éstos reaccionan de distintos modos. 7

En la vida cotidiana, las personan desempefian en muchos‘ROUES-
que entrafian liderazgo. Existen numerosas manifestaciones de lide-
razgo entre personas envueltas en relaciones reciprocas de roles,

como los de padre-hijo, maestro-alumno, marido-mujer, etc, por -

supuesto que estas pautas no son estét?cas, sino que pueden variar
en el curso del tiempo.

Entonces podemos conclufr que, el lider ideal, es aquel que reali-
za con mis eficiencia la funcibn de liderazgo, Esta funcibn es siem
pre necesaria, el lider no lo es. El lider ideal se define mejor en
términos de su relacibn con el grupo. Entiende que su relacién con
el grupo es diferente de la relacibn de los otros miembros con el =
grupo y que su éxito depende de que asuma el ROLE de lider v que

lo represente bien.
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APROXIMACION CONDUCTISTA AL ESTUDIO DEL LIDERAZGO,

En los afios 50, algunos investigadores de la Universidad de OHIO
y otro grupo de la Universidad de MICHIGAN, adoptaron un enfo-

que conductista para estudiar el liderazgo.

DEjaron de hacerse las preguntas sugeridas por las teorfas tradi-
cionales; ;Qué es un lider? ;Qué rasgos tienen los Ifderes? y en
cambio se preguntaron ;Qué hacen los Ifderes?

Segln el enfoque que dieron estos investigadores, la habilidad pa-
ra el Ifder-azgo depende de las actividades de una persona hacia su
trabajo y de qué tan bien ajustan estas actitudes a las espectativas
del grupo de seguidores. Dos de |los aspectos fundamentales, son -—

las actitudes) hacia el grupo y hacia las tareas que debe realizar =

el grupo.

Estructura Inicial,

Gran interés por las tareas.
Poco interés por | Gran interés —-
las personas. | por las personas,

Poco interés por las tareas.

La capacidad para iniciar una buena estructura, depende en gran -
medida del saber y de la experiencia y de |la capacidad para em= =

plearlos. Mientras més técnico sea el trabajo, mayor el saber re--=
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querido. Aln en trabajos en apariencia no técnicos, es vital el co-
nocimiento del Iider.

Por ejemplo, en la Universidad de OHIO, FLEISHMAN (1953), empg
zb con un equipo de demostracibn para [,000 conductas especfficas—
de supervisores., Fueron clasificados y discutidos en |0 categorfas-
que al parecer abarcaban la gama de las actividades de supervisibn,
iniciacién, representacibn, fraternizacibn, organizacibn, dominio, =
reconocimiento, acento en la produccibn, integracién, comunicacibn=
hacia abajo y hacia arriba.

FLEISHMAN, encontré que en general los subordinados juzgan que-
los supervisores muestran tener buen lfder‘azgo cuando califican al-
to en cualquiera de las categorfas. Sin embargo, el mayor descubri
miento del estudio fue que habfa dos dimensiones independientes que
explicaban la mayorfa de las diferencias en la conducta supervisora:
consideracibn e iniciacibn de estructura.

En la Universidad de Michigan, KATZ, MACCOBY Y MORSE (1950),
estudiaron el liderazgo en la matriz de una compafifa aseguradora, -
emplenado a grupos de empleados de escritorio y a supervisores.
Con 24 grupos de trabajo se hicieron |2 pares de grupos, de modo -
que cada par hiciera el mismo tipo de trabajo y tuviér‘a el mismo nl_
mero ¥ tipos de personas. Sin embargo, dentro de cada par habfa-
un grupo de alta productividad y uno de baja productividad.

A los supervisores de los grupos se les comparb con base a diver-

sas variantes para ver si diferfan dn algunos modos de significacién.
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Los supervisores de los 12 grupos de altos y en los |2 bajos, no dife-
rfan en edad, sexo o situacibn matrimonial, pero si diferfan en sus ac-
titudes. Los supervisores de los grupos de alta productividad se cen--
traban en los empleados, en tanto que los de los grupos de baja pro--
ductividad se centraban en la produccién. Los autores concluyeron que
el Ifder-aZQc: efectivo no podfa explicarse por una sola dimensibn; se-
necesitaban dos para explicar los resultados,

Los resultados de estos estudios vinieron a cambiar radicalmente nues
tro concepto de Ifderazgo.

Al revisar KORMAN (1966), 20 afios de investigacibn que exploraron
los conceptos de consideracién e iniciacién de estructuras concluyb-
que falta mucho por hacer antes de que podamos usar estas variables
para predecir como se desempefian los grupos de trabajo.
HOLLANDER Y JULIAN, 1969, describen el ifder‘azgo como un proce
so en el cual el Ifder y los seguidores se influencian recfprocamente
¥ sus actitudes y esperanzas juegan un papel importante,

Podemos considerar, que una persona que exhibe cualidades de I{der‘-
en una situacibn, podré generalizar su comportamiento a otra situa-
cibn que percibe como similar. El problema en circunstancias précti
cas, es identificar el estfmulo que controla el comportamiento del If—
der y el reforzamiento que lo mantiene. En un equipo de competicibn-
por ejemplo, muchos estimulos equi\}la;;.tes son presentados de una sji
tuacibn a otra. Los reforzadores efectivos también son similares de-

una situacibn a otra.
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Muchas de las confusiones que han sido generalizadas con Intento de
clasificar el lfder‘azgo como un rasgo especffico o general, podrfa -
ser evitado, si la discusibn fuera expresada en términos de una re-
lacién funcional entre situaciones més conductas y r‘efor‘zador-es./
La efectividad de la relacibén lider-seguidor como dependencia sobre
una 'sensibilidad especial entre el individuo vy otra persona espec|
fica! va habfa sido reconocida por JENNINGS (I965). Esta es otra
manera de decir que |fderes y seguidores controlan la conducta uno
al otro y que todo lider no es equivalente para todos los seguidores
o visceversa., Puede ser muy pequefia consideracibn, sefala JENN-
INGS, !"entre los individuos que soportan un I{der‘ y aquellos que -
soportan otro'l,

MCGINNIES ha propuesto una teorfa general para el liderazgo:

Casi todo grupo social contiene uno o mas individuos cuyo comporta-
miento constituye un poderoso control de estimulos para el compar-
tamiento de otros miembros del grupo. A tales personas les llamarge
mos L ideres, para distinguir de los demis miembros del grupo, a -
los cuales denominaremos seguidores,

Los lf{deres provee de muchos estfmulos discriminativos a los cuales
otros responden. Ellos estin también usualmente en una posicién de -
recompensar o castigar el comportamiento de sus seguidores. La ac
tuacibén de los seguidores, a su vez, sirve como una potente fuente-
de control de estfmulos sobre el comportamiento del |{der. Como en -
toda situacibén social, la relacibén lider-seguidor es recfproca, en la
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cual cada parte suministra un estfmulo discriminative y un estimulo
reforzador para la otra. Este punto de vista ha sido también expre
sado por BA_SS (1961), quien afirma esta forma de funcionamiento de
grupos individuales ya sea para recompensar o evitar punicién. Sus
mayores actividades son distribuyendo reforzadores y la mas efecti
va es uniendo al grupo, y la mayorfa de los miembros son atrafdos -
por ellas.
En orden para mejor lograr recompensas y evitar castigo, algunos-
miembros intentan cambiar el comportamiento de otros. Tales esfuer-
zos, de acuerdo a BASS representan un intento de !i'lder'azgo. El -
Ifderazgo afortunado, realiza cambios de comportamiento en otros, y
el liderazgo efectivo, suministra reforzamiento o recompensa para-
inducir tal cambio.
Un control del lider sobre sus seguidores puede depender sobre to-
do de la _coercién o Eer‘suasifm. Podemos decir en términos mas tec
nicos que coercibn envuelve el uso de reforzadores negativos; esto-
es, los seguidores son r-efor‘zado%'no por recompensa, sino por la -
|
evitacibn de una consecuencia aversiva de una falta o desobediencia
cometida.
Persuasibn, por otro lado, frecuentemente envuelve el uso de refor.
zadores positivos, para instigar o evocar cierto lipo de actuacibén o
comportamiento de los seguidores,

Nosotros hemos enfatizado aquf el control recfproco y el reforzamien

{
to de comportamiento que ocurre entre lider y seguidor. La difefhcia
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esercial entre F{.der' y seguidor es que el primero tiene mayor canti
dad de refsrzadores a su disposicibn gue ei owro,

SKINNER en su anélisis de la coinducta de lider-seguidor, empieza-
haciendo énfasis en la conduéta social y la define comc la que man
tieite dos o méas personas cuando interactlan o en relacibn con un -
medio ambiente comln. Sefiala que siempre es un individuo quien ac
tha y lo hace con el mismo cuerpo y siguiendo los misnos procaesos
que en una situacidn no social, La conducta surge porque un orga=—-
nismo es importante para otro como parte de su medico ambienie.
Muchos reforzamientos reguieren la presencia do otras personas. -
En alguihos de elios, como ocurire en <iertas fermas de conducta -
sexual y bosco, la otra persona participa meramente como objelo.
INo podemos describir el reforzamiento sin hacer referencia a otro
organismo. La conducta social implica siempre reforzamiento social
En el campo de la conducta social se pone un énfasis especial en =
el reforzamiento mediante atencibn, afecto y sumisibén. Estos impor_
tantes reforzadores generalizados son sociales porque el proceso -
de generalizacién requiere, a menudo, ia mediacién de oilro orga--
nismo.

La conducta reforzada a través de la intervencibén de 5tr*as personas
se diferenciara en muchos sentidos de la cenducta reforzada por el
medio ambiente mecénico. El referzamiento social varfa de un momen
to a otro, dependiendo de las circunstancias de la. instancia que re
fuerza. For tanto, respuestas distintas pueden conseguir €l mismo -

3
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efecto, y una sola respuesta puede conseguir efectos diferentes se-

glin la ocasibén. Otra peculiaridad del reforzamiento social es que =
el sistema reforzante es raramente independiente de la conducta re-
forzada. '

Otra persona suele ser una importante fuente de estimulacién. Un -
estimulo s ocial, como cualquier otro estimulo, llega a tener impor—-
tancia para controlar la conducta, a causa de las contingencias en—
las que participa. Cualquier unidad en la clase de estfmulos se des-
prende de estas contingencias. Y estas vienen determinadas por la -
cultura y por la historia particular de cada individuo.

Los estfmulos sociales son importantes porque son importante los —
reforzadores sociales con los que estén correlacionados; y son im-
portantes para quienes el reforzamiento social es importante.

Un importante episodio social consiste en guiar y ser guiado. Gene_
ralmente surge cuando dos o més individuos son reforzados por un -
{inico sistema externo que requiere su accibn combinada, por ejem-
plo, en el caso de los hombres que tiran de una cuerda que ningu=—
no de los dos, por separado, podrfa mover. La conducta de uno es
similar a la del otro y la interaccibn puede ser débil. Sin embargo,
si la sincronizacibn es importante, uno de los hombres guiari al -

otros EIl primero fija una pauta rftmica relativamente independiente

del segundo y este ajustari su conducta a la del primero. El pri-

mero puede facilitar esta accién amplificando los estfmulos que — -

afectan al segundo,
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La naturaleza de gujar y ser guiado queda mas clara cuando dos ti
pos de conducta difieren considerablemente y la contingencia de re-
forzamiento es compleja. EI lider se halla principalmente bajo el —-
control de variables externas, mientras que el seguidor se encuen-—
tra bajo el control del lider.

La mayorfa de culturas producen algunas personas cuyas conductas=—
se hallan controladas principalmente por las exigencias de una si—-
tuacibn dada. Estas mismas culturas producen también personas cu-
ya conducta se encuentra controlada, principalmente, por la de los
demés. E| lider no es absolutamente independiente del seguidor, -
puesto que su conducta requiere el apoyo de la conducta corres—-—
pondiente por parte de los demés, y en la medida en que esta coo-
peracibn es necesaria, el lider es, de hecho, conducido por sus -
seguidores.

El| poder de manipular las circunstancias que afectan a otro indivi-
duo, puede ser delegado al individuo que controla por una de las -
instancias organizadas. Las instancias organizadas manipulan varia
bles comunes a grupos de personas, pero el individuo puede inqui-
rir si alguien é:oncreto que estd bajo su contro, es sensible a cier
tos tipos de estfmulos, si responde a determinados tipos de refor-
zamiento, si en aquel momento muestra estados de privacibn, etec,
Las limitaciones del control personal han conducido a una costum=
bre segln la cual las variables disponibles son primeramente manj_

puladas para establecer y mantener contacto entre el que controla
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y el controlado. Si el resultado es positivo, pueden entonces desa-
rrollarse otras posibilidades de control.

A causa de las consecuencias aversivas de verse conirolado, el in-
dividuo que controla a los demés es susceptible de ser controlado, -
a su vez, por ellos.

El individuo se halla sometido a un control més poderoso cuando dos
o més personas manipulan variables que tienen un efecto comln so--
bre su conducta. Las préacticas de control adquieren cierta uniformi-
dad a partir de las fuerzas cohesivas que conducen a los individuos
a tomar parte en la accibn de grupo y de su forma de transmisibn -
de una generacibn a otra.

Para explicar cualquier ejemplo de control de grupoc hemos de mos—-
trar cbmo la conducta del que ejerce control estd interconectada con
la del controlado dentro de un sistema social, Hemos de mostrar tam
bién que ambas quedan explicadas adecuadamente por las variables -
especificadas.,

SKINNER (I972], hizo un estudio que puede ser considerado el pri--
mer estudio de conducta cooperativa donde se describe el surgimien-
to del lider entre las palomas involucradas en la situacibn experimen
tal. En este estudio se considerb como lider al organismo que inicia
ra un episodio cooperativo y seguidor al organismo que respondiera-
después de su compafiero en un episodio cooperativo.

En base a este estudio SKINNER sugiere la posibilidad de controlar-
y manipular estas relaciones lider-seguidor por medio de la privacibn
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diferencial de alimento. E| considera que el organismo més priva-

do asumiré la posicibn de lider en relacibn con el menos privado,

"Una marcada relacibén lider-seguidor podrfa establecerse o cam--—

biarse al alterar el nivel relativo de privacibn de comida, el péja
ro mas privado asumirfa la posizién de lider al moverse més alerta
damente picando los botones.

Haste el momento hemos visto la importancia que SKINNER (1971) a
tribuye a las contingencias diferenciales o el papel que juega la —-
cultura en la determinacibn de las relaciones lider-seguidor.

Sin embargo, cabe destacar que las investigaciones aludidas no =—-—
agotan las posibles variables que puedan tener un control efectivo-

sobre las relaciones lider-seguidor.
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ME TODO .

OBJETIVO:

_EIl objetivo de esta investigaciébn es el de entrenar a los superviso
res (jefes) en el uso correcto de los reforzadores y verificar si -
es factible que los sujetos que aprendan a manejarlos, son capa- -
ces de hacer que los hombres y/o grupos que funcionan bajo su di

reccibébn logren sus objetivos especlficos.

SUJETOS:
El procedimiento fue aplicado a 3 (tres) supervisores de Ifnea, es-
cogidos al azar entre |8, Todos los sujetos eran adultos del sexo-

masculino y sabfan leer y escribir.

ESCENARIO:

El presente estudio se llevd a cabo en las instalaciones del CEN-
TRO INDUSTRIAL DE ADIESTRAMIENTO y se utilizaron 3 salas -
de 4 X 4 mts, con mesas y sillas para mejor acomodacibn de los-
sujetos. Todas las salas tenfan al frente un pizarrbn, con gis y -

borrador.
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MATERIALES ¥ APARATOS.

Relojes segundero,

Hojas de Registro.

L4piz con goma.

Hojas de rotafolio para gréafica.

Rotafolio.

Material programado sobre Modificacién de Conducta,

2 rompecabezas.

280 cajitas de cartdn desarmadas.

Marcadores,

3 juegos vivenciales impresos para cada uno de |os Sujetos.

8 observadores.

VARIABLES:

GRUPO | = [ 8 Sujetos )
ETAPA INICIAL.

-calidad de armado de las cajas.

estimulacién verbal (aprobacién)

instigadores verbales,

instrucciones a cada sujeto,
ETAFPA FINAL.
- cantidad de cajas armadas.

- estimulacibén verbal (aprobacién)

42



- instigadores verbales.

- instrucciones a cada sujeto.

GRUPO 1l - ( 5 Sujetos)
ETAPA INICIAL.
- estindar de produccibn de los sujetos de menor -
ejecucibn en la fase A.

- retroalimentacién y estimulaciébn verbal (aprobacibn).

ETAPA FINAL.
— estlndar de produccibén de los sujetos de mayor =

ejecucibn en fase A.

GRUPQ Il - ( 5 sujetos)
ETAPA INICIAL.
- intervencién verbal de los sujetos.
- estimulacién verbal (aprobacién) e instigadores verba
les.
ETAPA FINAL.
- ejecucibn verbal de los sujetos aprobando cierta -
idea.

- reforzamiento diferencial y aproximacién sucesiva.
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PROCEDIMIENTO:
FASE PRE- EXPERIMENTAL.

Con el objeto de familiarizar a los sujetos con la conducta humana
y los principios due la rigen, se les dié una conferencia maestra-

a los 18 sujetos, la cual abarcé: Definici’on de la Conducta, Expli-

cacibn de la Conducta, \Variables de las que depende la Conducta -

y los diferantes tipos de reforzadores.

En seguida se les hizo un pre-test sobre los principios de modif]—
cacibn de conducta y se les entregd una unidad programada sobre-
lo mismo, pidiéndoles que trabajaran sobre ella. Al final se aplich
un pos-test, cuyas preguntas eran las mismas del pre-test, y se -
les dejé descansar un perfodo de [5 minutos. Después del descanso
se les hizo comentario y aclaraciones de sus dudas en cuanto al ma

terial programado y se dividid a los sujetos en grupses.

Grupo | - 7 sujetos ( salén A )

Grupo Il — 5 sujetos ( salén B)

Grupo IIl = 5 sujetos (salbn C )
con la finalidad de que los sujetos participaran en un ejercicio de
roles, en el cual podrfan éjercitarse en el manejo de los reforza-
dores y de los principios de Modificaciébn de conducta en una situa

ciébn simulada de direcciébn de arupos.
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FASE EXPERIMENTAL.

En esta fase se explicé répidamente a los grupos por separado en
qué consistfa el ejercicio, los roles que deberfan desempefiar y se
les pidié que aunque no estuvieran de acuerdo al papel asignado —-
trataran de llevarlo a cabo hasta donde fuera posible. Luego se es
cogibé al azar uno de los sujetos para funcionar como i{der del aru
po y se did a cada uno de los sujetos el papel que deberfa desem-

pefiar y se empezb a marcar el tiempo.
GRUPO | - ETAPA INICIAL.

Cada etapa era de 60 minutos, divididos en 15 minutos para fase A
(Ifnea base) y I5 para fase B (procedimiento), |5 minutos de descan

so y |5 minutos de retroalimentacibn,.

FASE A (Ifnea base)

En esta fase, la persona designada como 1{der del grupo leyd sus -

instrucciones y did las instrucciones de los dem&s.

~ Instrucciones del Lfder para Fase A:
I) Ensefiar a los sujetos una caja de cartbn armada y de-
cir a los sujetos la manera correcta de hacerlo,
2) Entregar a cada sujeto 20 cajas de cartén desarmadas,
junto con las instrucciones personales de cada sujeto ——
pidiéndoles que procedieran a armarlas en un tiempo de

30 minutos y siguiendo sus instrucciones personales.
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3) Que no interviniera en la ejecucibn de los sujetos duran
te estos primeros |5 minutos, que se limitara a observar
los.

- Instrucciones para Lfider en la Fase B:

. Intervenir sobre la ejecucibn de los sujetos utilizando re
forzador verbal sobre la calidad de armado que aparecfa-
en la definicién de calidad.

« Su objetivoe en esta fese es incrementar en un porcentaje

significativo la calidad de armado en relacién a la fase A.

- Instrucciones para cada Sujeto:

« La instruccibn de cada sujeto fue la de que armara las -
cajas lo mas répido posible sin gue le importara la mane
ra como quedaran armadas.

Observacién- esta instruccién no la conocfa el I{der (no

sabfa qué papel toco a cada sujeto).

En esta fase participaron 4 observadores y se registrb

el nlmero de cajas armadas aceptadas de cada sujeto.-

El cr-‘(terio de aceptacibn o rechazo de las cajas era en

base al criterio de calidad que sigue:

Una caja ser8i aceptada cuando:

- las pestafias estén bien insertadas y en forma correc
ta ( de afuera hacia adentro),

- que el doblado, sea el marcado en la manufactura de

la caja,
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- Que la textura lisa, quede hacia afuera.
- Que la caja esté perfectamente cuadrada y acoplada
una parte dentro de la otra.
En base a estos criterios se registré el nlmero de -
cajas armadas aceptadas de cada sujeto y al final de los [5 minu--—
/ . .
tos deberfan informar al lider el porcentaje de calidad de cada su-

jeto indicandole que ya debfa seguir sus instrucciones. Los resulta

dos de esta fase, est&n graficados en el anexo l.

FASE B ( procedimiento )

En esta fase, los sujetos seguirdn armando sus cajas y el Ifder in

tervino sobre sus ejecuciones, utilizando estimulacién verbal ( apro

bacién), sobre los criterios de calidad e instigadores verbales para
sacar de los sujetos la respuesta de calidad, puesto q::re su objetivo
era incrementar la calidad independiente del papel que deberfa repre
sentar cada sujeto seglin sus intrucciones.

Los observadores seguirén registrando las cajas aceptadas de cada-
sujeto, en base a los mismos crlterios y la intervencién del Ifder -
sobre la ejecucibn de los sujetos; los resultados estin graficados -

en el anexo |, en donde se puede observar el cambio en la ejecu---
cibn de los sujetos de la fase A a la B, debido a la intervencibn ==

del lider,
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GRUPO | = ETAPA FINAL.

En esta etapa, siguid siendo lider el mismo sujeto que lo fue en la
etapa inicial y el tiempo de Ifnea base y procedimiento, también —-
fueron los mismos. Los (nicos cambios fueron en el objetivo del -

ifder v en la instrucciébn de los sujetos.

FASE A - (_Ifnea base )

En esta fase las instrucciones de| lider eran las mismas de l|a fa-

se A de la etapa inicial vy las instrucciones de los sujetos era la-
de montar las cajas con el mayor nivel de calidad posible, sin im=
portatles el nlmero de cajas que lograran armar. Los observadores
registraron el nlmero de cajas que armadas y #eeminando los 15 mi-
nutos informaron al lider del porcentaje de produccibn de cada suje
to sefialando que ya debfa intervenir seglin instrucciones que tenfa.-

Los resultados de esta fase estin graficados en el anexo Il.

FASE B = ( procedimiento ).

LLas instrucciones del lider en esta fase era la de intervenir sobre-
el estdndar de produccibn, tratando de aumentarlo en un porcentaje
significativo, para el cual utilizé estimulacién verbal (aprobacibn) e
instigadores verbales sobre la ejecucibn de los sujetos, tratando de
aumentar su rapidez. Los observadores registraron la ejecuciébn de-
los sujetos en cuanto al nlmero de cajas armadas y la intervencibn-

del lider sobre tal ejecucibn. Los resultados de esta fase estin ara
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ficados en €] anexo [l en donde se puede observar la produccibn de
los sujetos y también comparar el cambio en la ejecucibn de la fase

A a la B, debido a la intervencibén del lider.

Nota: Al final de cada una de las etapas se dié un descanso de 15—
minutos a los sujetos y después se le ensefiaban las gré&ficas con -
los resultados y se hacfa un comentario sobre dos datos obtenidos,
tratando de hacerlos ver su ejecucibn en la fase A (sin intervencién
de!l lider) vy en la fase B (con intervenciébn del lider), y también -
se daba retroalimentacién al lider, comentando su actuacibén al inter
venir sobre los sujetos, diciéndole las veces que hizo empleo correc
to de los reforzadores y las veces que los emplebd mal y porque, se
flaldndolo una vez més la manera correcta de hacerlo, Estos comen=—
tarios y aclaraciones era para todo el grupo y todos los sujetos te-

nfan derecho a preguntas y aclaraciones de sus dudas,

GRUPO 1l - ETAPA INICIAL,

Cada etapa era de 30 minutos, divididos en I5 minutos para fase A -
(Ifnea base) y |5 minutos para fase B (procedimiento), 15 minutos pa-

ra descanso y |5 minutos para retroalimentacibn.

ETAPA INICIAL.
En esta etapa la persona designada como Ifder leyé sus instrucciones

y las siguib, dando instrucciones a los demés.
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INSTRUCCIONES PARA EL LIDER EN FASE A.

- Forme grupos de 2 personas y de a cada grupo un rompecabezas.
pidiéndoles que lo armen lo més r&pido posible y en un tiempo =
méximo de |5 minutos,

- No intervenga sobre la ejecucibn de los sujetos en esta fase.

— Cuando uno de los grupos termine el rompecabezas, © cuando --

termine el tiempo, interrumpa la ejecucibn de los sujetos.

INSTRUCCIONES PARA EL LIDER EN FASE BE.

_ Cuandé termine uno de los grupos o los |5 minutos, usted seré-
informado por los observadores cual fue el grupo de menor eje-
cucibn, o sea, el que montbé el menor nimero de piezas y tam-—-
bién que ya debe de intervenir seglin instrucciones,

- Usted deber& intervenir sobre el grupo de menor ejecucibn en -
la fase A, dandole feed-back, indicindole el nlmero de piezas -
que llevan armadas o las que faltan, estimul&ndoles verbalmente
para que sean més répidos, haciendo asl que el grupo logre un

mayor estindar de produccibn que el alcanzado en la fase A.

INSTRUCCIONES PARA LOS GRUPOS EN LAS 2 FASES.
- Armen el rompecabezas lo més répido que puedan, ustedes con

tar&n con un tiempo miximo de 15 minutos,
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FASE A - (Ifnea Base)

En esta fase el lider se |limité a observar la ejecucibn de los gru-
pos, seglin instrucciones que debfa seguir. Los observadores regis
traron el nlmero de piezas montadas por cada grupo y terminado el
tipmpo indicaron al lider, cual habfa sido el grupo de menor ejecu-
cibn, sefaléndole también que ya debfa intervenir siguiendo sus ins

trucciones, los resultados aparacen graficados en el anexo Ill.

FASE B - ( procedimiento ).

En esta fase el lider pidié a los grupos que armaran nuevamente -
el rompecabezas y luego intervino sobre el grupo de menor ejecu—-—
cibn en la fase A. Su intervencibn consistib en dar feed-back, in-
dichndole al grupo cuantas piezas l|levaban armadas o cuantas les -
faltaba, estimul&ndolos verbalmente para que fueran més rfpidos pa
ra lograr asl un mayor estndar de produccién. Los resultados —-—

aparecen graficados en el anexo IlIl en donde se puede observar la

ejecucibn de los 2 grupos y el efecto de la intervencibn del Ifder -~

sobre el grupo de menor ejecucibn en la fase A,

GRUPO 11 - ETAPA FINAL.,

En esta etapa se cambib el objetivo del lider vy en la fase A debe-
rfa simplemente observar y en la B deberfa reducir la ejecucién -
del grupo de mayor est&ndar de produccibn en la fase A, mediante

la aplicaciébn de time=out,
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FASE A _(_Ifnea base }

En esta fase el lider leyd sus instrucciones y siguib pidiendo a los
grupos que armaran nuevamente el rompecabezas en el menor tiempo
posible en un méximo de 15 minutos. El lider se limité a observar -~
la ejecucibn de los sujetos, segln instrucciones y los observadores
registraron el nlmero de piezas armadas por cada uno de los grupos
Los datos aparecen graficados en el anexo IV, en donde se puede -

observar la ejecucibén de los grupos en esta fese.

FASE B _( procedimeinto)

En esta fase el lider fue informado de cual habfa sido el grupo que
obtuvo mayor nlmero de piezas montadas y de que ya debfa interve-
nir seglin instrucciones que posea. La intervencibn del lider en es-—
ta fase consisti® en someter a time-—out al grupo de mayor ejecucibn
en la fase A, tratando de reducir su ejecucién. Los resultados apa
recen graficados en el anexo IV en donde se puede observar el cam
bio en la ejecucibn del grupo de la fase A a la B debido a la inter—
vencibn del lider.

Nota: Al final de cada etapa se di6 un descanso de |5 minutos a los
sujetos y después se les hizo un comentarioc sobre su participacibn,
ensefidndoles en una gréfica los resultados obtenidos en cada fase,-
y los cambios en la fase siguiente debido a la intervencibn del lider.
Luego en seguida se comentd y criticé la actuacibn del lider, sefia——
l&ndole las veces que aplicé bien y en manera correcta los procedi=-—
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mientos sefialados en sus instrucciones diciehdole porque era co-=-
rrecta y porque era incorrecta, bien como la manera correcta de -

hacerlo.

GRUPO 111 - ETAPA INICIAL.

Cada etapa era de 60 minutos, divididos en |5 minutos para fase A
(Ifnea base), I5 minutos para fase B 9procedimiento), 15 minutos de
descanso y |5 minutos para dar retroalimentacibn a los integrantes

del grupo.

FASE A ( Ifnea base).

En esta fase la persona designada como lider del grupo leyb sus ——
instrucciones y dié las instrucciones a los demés.

La persona designada como lider pidi®é a uno de los integrantes del
grupo que planteara por escrito y en forma clara, breve y objetiva
un problema de su trabajo diario. Luego leyb el problema planteado
a todo el grupo, y les pidi6 a cada uno de los participantes que ge
nerara por escrito, por lo menos 3 ideas que podrfan ser tomadas-—
como posibles soluciones al problema planteado. Recogié estas ideas
y las escribié en el rotafolio frente al grupo, pidiéndoles que las -
discutieran libremente entre ellos una por una. E! lider tenfa la -—
instruccién de no intervenir en los primeros 15 minutos y que se |j
mitara simplemente a observarlos y ver cuales eran los dos sujetos
que hicieron el menor nlimero de intervenciones, cosa que no OCU==—
rrib. El lider pidi6 a los sujetos que votasen en las cinco ideas —-
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que mejor les pareciera y las escribié por orden en el rotafolio.

En esta primera fase participaron dos observadores y sus regis—-
tros muestran que el lider no siguib bien las instrucciones en cuan
to a la no intervencibn sobre la ejecucibn de los sujetos, ya que -
utilizé en esta fese instrucciones que correspondfan a la segunda -
fase (procedimiento). Los resultados de esta fese aparecen grafica

dos en el anexo V.

FASE B ( procedimiento).

En esta fase el lider pidi6 nuevamente a los sujetos que siguieran

discutiendo las ideas que se encontraban en el rotafolio e intervi-

no sobre la ejecucibn de los sujetos que tuvieron un mayor nlmero
de intervenciones en l|a fase A, utilizando reforzador verbal, a pe
sar de que sus instrucciones decfan que deberfa intervenir con - —
RF 3 para mantener la ejecucibn de los sujetos que menos partici-
paron en la fase A y extincibn para bajar o eliminar la ejecucibn -
de los sujetos que mis habfan participado en la fase A.

Los observadores seguirln registrando las ejecuciones de los suje-
tos, asf como las inteprvenciones del lider sobre los integrantes del
grupo.

Los resultados aparecen graficados y pueden ser observados en el

anexo V, en donde se puede observar el cambio en la ejecucibn de

los sujetos, en consecuencia de la intervenciébn del lider. A pesar

de que esta no haya sido correcta y de acuerdo a las instrucciones.,
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GRUPO 11l - ETAPA FINAL.

FASE A (ifnea base).

En esta fase las instrucciones del lider eran las mismas que las -
de la fase A, etapa inicial, igual que las de los sujetos, a quie—
nes se les pidi6 que votaran al final de cada una de las fases por
las tres ideas que mejor les pareciera y al lider que no deberfa -
intervenir en la ejecucibn de los sujetos., Los resultados aparecen

graficados en el anexo VI.

FASE B _(procedimiento).

Las instrucciones del lider en esta fase eran las de intervenir so=—
bre la ejecucién de los sujetos para hacerlos apoyar la idea menos
votada en la fase A, reforzando a los sujetos verbalmente y apoyén
dola &l mismo.

Los observadores registraron y los resultados muestran que el lji-
der no siguibd sus instrucciones, ya que no utilizd el reforzamiento
diferencial ni tampoco la aproximacibn sucesiva y el peor de ltodo -
optd libremente por otra idea que estaba clasificada en tercer lugar,
cuando la que le fue indicada se clasificaba en quinto lugar. Los re

sultados aparecen graficados en el anexo VI y en la tabla 1 A.

Nota: al final de cada una de las etapas se dié un descanso de |5 -
minutos a los sujetos y despubs de le fue ensefiado las gréficas con

los resultados y se les hizo un comentario sobre los datos obtenidos,
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tratando de hacerlos ver su ejecucibn en la fase A (supuestamente
sin intervencibn del lider), v en la fase B (con intervencibn del-
lider), y al mismo tiempo se daba retroalimentacibn al lider, co-
mentando su actuacibn al intervenir sobre los sujetos, diciéndoles
las veces que hizo empleo correcto de los reforzadores y las ve-
ces que los empleb mal, y por qué, sefalandole una vez més la -
manera correcta de hacerlo, Estos comentarios y aclaraciones —-
eran para todo el grupo y todos los sujetos tenfan derecho a pre-

guntas y aclaraciones de sus dudas.
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EXPLICACION GENERAL DE COMO SE LLEVA A CABO CADA

EJERCICIO,

Los sujetos que desempefiar&n el papel de Ifder conduciendo el gru-
po en este ejercicio son escogidos al azar.
Cada ejercicio estd formado de dos etapas:

ETAPA INCIAL (tiempo total, 60 minutos.)

Fase A - I5 minutos.
Fase B = [I5 minutos.
Inteprvalo - 10 minutos.

Retroalimentacién - 20 minutos.

ETAPA FINAL ( tiempo total, 50 minutos )
Fase A = |5 minutos.
Fase B -~ 15 minutos.
Intervalo - 10 minutos.,

Retroalimentacién - 20 ,minutos.

OBSERVACION. - En el perfodo de retroalimentacibn, el instructor
comentar& a los sujetos los resultados presentindolos en gréfica y

haciendo una comparacibn de &stos en las dos fases, indicndoles -
los efectos de la intervencibn del lider sobre la ejecucibn en la fa_
se B. EIl instructor deberi criticar constructivamente la actuacibn-
del lider explic&ndole las fallas de su actuacibén e indicndole la ma

nera correcta de intervenir. También esclarecer las dudas de cual=—

quiera de los participantes.
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RESULTADOS.

JUEGO I, ETAPA INICIAL.

En esta etapa el sujeto designado como lider del grupo desempeiib-—
bien su papel al aplicar los procedimientos de modificaciébn de con
ducta que le fueron sefialados. Los sujetos tenfan la instruccién de
armar las cajas lo mis rfpido posible {ins truccibn esta que no co
nocfa el lider), lo que tenfa como consecuencia un porcentaje bajo-
de aceptacibn de las cajas por su mala calidad de armado. En la -
fase A de esta etapa no hubo intervencibn del lider y la cantidad -
de cajas aceptadas fue bastante bajo como se puede ver en la Tabla

| de la forma Ill, en donde con excepcibn de los sujetos | y 1V, =
todos los demés tuvieron un 0% de aceptacibn. En la fase B el li——
der intervino sobre la ejecucibn de los sujetos con el fin de aumen—
tar la calidad de armado de las cajas y para esto estimuldé verbal——
mente a los sujetos sobre los criterios de calidad definidos previa—
mente. Como podemos observar en la Tabla | de la forma I1l, hubo-
un incremento bastante significativo en la calidad de armado, ya que
los sujetos 1, Ill, V, VI y VIl que en la fase A notuvieron ninguna
caja aceptada debido a la mala calidad, ahora en la fase B tuvieron-
5, 7, 6, 4, y 5 respectivamente, lo que nos permite ver que el M&
todo utilizado por el lider para influenciar a los integrantes del grupo
fue efectivo. La ejecuciébn de los sujetos aparecen graficadas en el
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Anexo |, y las flechas que ahf aparecen, indican la intervencibn del

lider sobre la ejecucibn de los sujetos,

ETAPA FINAL.~

En esta etapa los sujetos tenfan la instruccibn de armar las cajas -
con la mejor calidad posible (instruccibn esta que también no cono--
cfa el lider). En la fase A, el lider se limité a observar la ejecu-—
ciébn de los sujetos y la cantidad de cajas armadas por cada uno =——
aparecen en la Tabla Il, fase A. En la fase B, el |lider intervino =
sobre la ejecucibn de los sujetos con el objeto de incrementar el —
esténdar de produccién (rapidez) y para esto utilizd estimulaciébn ver
bal (aprobacién) e instigadores verbales, lo que produjo un aumento
significativo en el estandar de produccibén de los sujetos como pue=-
de ser observado en la fase B de la Tabla Il. En base a estos da
tos podemos afirmar que el Mé&todo utilizado por el lider para cam-—
biar la ejecucién de los sujetos fue efectivo, con excepcibn del su-
jeto 111, quien dej6 de desempefiar su papel antes que terminara el
tiempo. La ejecucibn de los sujetos aparecen graficadas en el ane-
xo Il y las flechas indican la intervencibn del lider sobre los suje-

tos,

JUEGO 11 .- ETAPA INICIAL.

En esta etapa el sujeto designado como lider intervino con resul
tados positivos sobre la ejecucibn del grupo que obtuvo un menor -
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estandar de produccibn en la fase A, ya que en esta fase el lider se -
limitd a observarlos. La instruccién de cada grupo era la de armar el

rompecabezas lo mis rapido posible. E! grupo | montd 27 piezas y el ——
grupo 11, 22 piezas. En la fase B el lider utilizb estimulacibn verbal -
(aprobacién) e instigadores verbales sobre el grupo Il y consiguid —-
con que este aumentara su esténdar de produccibn a 34 piezas, resulta
do éste, mayor que el del grupo | que montd 27 piezas, la misma canti-
dad de la fase A,

Estos resultados aparecen en la Tabla Ill y la ejecucibn de los suje~
tos estédn graficadas en el anexo [l en donde las flechas indican la in

tervencidn del lider sobre la ejecucién del grupo.

ETAPA FINAL. -

En esta etapa la instruccibén de los grupos siguib siendo la misma de=
la etapa inicial y el grupo 1 montd 35 piezas vy el Il montd 32 piezas -
en la fase A, en la cual no hubo intervencibén del lider. En la fase B
el lider utilizd time-out para eliminar la ejecucién del grupo I, el cual
en esta fase montd 3| piezas y el grupo 1l, 43 piezas. Estos resultados
pueden ser mejor contemplados en la tabla IV vy el cambio ocurrido —
en la ejecucibn del grupo debido a la intervencién del lider aparecen

graficados en el anexo V.

JUEGO lll.- ETAPA INICIAL.
En esta etapa el lider no siguib totalmente las instrucciones e intervi

no en la fase A con instrucciones que eran de la fase B y las repi-

.
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tib en esta fase. Mismo asl los resultados fueron satisfactorios en un

50%. En la fase A, el sujeto F, obtuvo 24 respuestas, el J, 18; el =

A, I6 y el E, 12, En la fase B el lider deberfa haber intervenido so-
bre los sujetos A y E para mantener su nivel de ejecucibébn y sobre -
los sujetos F y J para eliminar su ejecucibn. Analizando los resultados
en la Tabla V, podemos ver que el lider alcanzb los resultados pres
critos para los sujetos F y J, no ocurriendo lo mismo para los suje--
tos A y E, ya que no consigui® mantener su nivel de ejecucibén. La-
ejecucibébn de los sujetos aparecen graficadas en el anexo V y las fle
chas indican las intervencibén del lider sobre la ejecucibn de los su-

jetos. i

ETAPA FINAL/-

En esta etapa el lider tampoco siguib las instrucciones totalmente y
comparando las instrucciones que tenfa con los resultados obtenidos,
podemos ver que no fueron los esperados. Pero podemos ver clara——
mente que el Método utilizado le permitid influenciar sobre la ejecu-
cibn de los sujetos de una fase a la otra, y aunque no haya alcanza-
do el objetivo del ejercicio, logrb alcanzar su propio objetivo, ya que
abandond las instrucciones y llevbd al grupo a un decisibn suya. Los-
resultados pueden ser contemplados en la Tabla VI y Vl=a, v ahf po_
demos notar que el grupo en la Fase A, en donde no habfa interven
cibn, optd por la idea nlmero tres, quedando en quinto lugar la idea
nlimero cinco. En la fase B, el lider no siguid sus instrucciones en -

cuanto al objetivo, pero sin el procedimiento sefalado en ella, pues-—
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deberfa hacer con que el grupo votara para primer lugar en la idea
que ocupo en la fase A el quinto lugar y en cambio optb por la idea
que ocupbd el tercer lugar en la fase A e hizo que el grupo la eli--
giera como primer lugar. A pesar de que el lider no haya utiliza-
do los procedimientos senalados para alcanzar el objetivo del ejer-
cicio, se puede notar claramente que la aplicacibn de tales proce-
dimientos lo permitié influenciar sobre el grupo y llevarlo a una -
solucibn que no era la del grupo cuando este trabajaba sin ningln

tipo de intervencibn,
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FORMA 111

JUEGO .

CONCENTRADO DE LA ETAPA INICIAL.

sujetos cajas aceptadas en cajas aceptadas en
Fase A. Fase B.

1 I 6
1 0 5
1 0 7
v 6 8
AV 0 6
VI 0] 4
VIl 0 5

TABLA | .~ Se observa enla fase A, el nlmero de cajas aceptadas
* en cuanto al criterio de calidad, sin que el lider haya
intervenido sobre el grupo y en la fase B el nlmero -

de cajas aceptadas cuando el lider ha tenido interven—-

cibn sobre el grupo.
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L. L B

JUEGO .

CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL.

sujetos. cajas armadas en cajas armadas en
Fase A. fase B.
| 9 10
1 ¥4 7
11 12 5
v B 8
A 8 9
Vi 7 9
VIl 9 1

TABLA Il.- Se observa en la fase A el nlmero de cajas armadas
cuando tenfan instruccibn de la calidad, sin que el If-
der haya intervenido y en la fase B, el nlmero de ca-

jas armadas cuando el lider intervino sobre la cantidad.
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FORMA V.

JUEGO Il

CONCENTRADO DE LA ETAPA INICIAL.

GRUPO piezas montadas. piezas montadas
Fase A fase B.
i 27 27
I 22 34

TABLA Iil.- Se observa en la fase A, el nlmero de piezas monta-

das por los grupos sin intervencién del lider y en la fa
se B el nllmero de piezas montadas por los dos grupos -

cuando el lider intervino sobre el grupo ll.

CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL.

GRUPO piezas montadas piezas montadas
Fase As fase B.
I 35 31
1 32 4z

TABLA |V .- Se observa en la fase A el nlimero de piezas monta

das por los grupos sin intervencibén del lider y en la —
fase B el nlmero de piezas montadas cuando el lider -

intervino sobre el grupo I.
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JUEGO 111,

CONCENTRADO DE LA ETAPA INICIAL.

sujetos. total de respuestas total de respuestas
Fase A, Fase B.
F 24 10
Je 18 16
A 16 8
E 12 5

TABLA V.- Se observa en la fase A el nimero de respuestas (inter_
vencibn) de los sujetos sin la intervencibén del lider y en
la fase B el nimero de respuestas cuande hubo interven-
cibn sobre los sujetos A y E para mantener su ejecucidn

y sobre los sujetos F y J para eliminar sus ejecuciones.

CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL.

sujetos, total respuestas total respuestas
Fase A Fase B.
F 26 19
J 23 12
A 17 9
E s} 2l

TABLA Vl.- En la fase A se observa la ejecucibdn de los sujetos dis
cutiendo las ideas sin la intervenciébn del lider, v en la
fase B, el nlmero de participacibn de los sujetos cuando
el lider intervino sobre ellos para llevarlos a una deter_
minada idea.
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ETAPA FINAL., -

PROBLEMA - RECLAMACION DE QUE LA PRODUCCION JAMAS

BE ENTREGUE A TIEMPO Y CON BUENA CALIDAD.

IDEAB. -

NUMERO 1 — Deberfa haber mejor comunicacién entre los dife-
rentes departamentos.

NUMERO 2 - EI| material deberfa ser de mejor calidad.

NUMERO 3 - Deberfa haber mejor distribucibén del trabajo.

NUMERO 4 - Deberfa haber una mejor supervisibn.

NUMERO 5 - Deberfa haber mejors herramientas.
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CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL.

ETAPA FINAL: VOTACION EN UNA DE LAS IDEAS.

Orden por wotos. Orden por votos.
IDEA NUM. FASE A FASE B.
i TERCER LUGAR PRIMER LUGAR
11 CUARTO LUGAR CUARTO LUGAR
11 PRIMER LUGAR SEGUNDO LUGAR
v SEGUNDO LUGAR TERCER LUGAR
A QUINTO LUGAR QUINTO LUGAR.

TABLA Vi-a. VOTACION DE LOS SUJETOS EN UNA IDEA/

OBSERVACION. - E| lider deberfa hacer con que la votacibn del
grupo colocara la idea que se colocd por orden
de votos en el quinto lugar en la fase A en el -
primer lugar en la fase B, pero el lider no si=
gufd las instrucciones y opté por su cuenta por
la idea que estaba en tercer lugar en la fase A

vy la llevé al primer lugar en la fase B.
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CONCLUSIONES.

Al observar las diferentes aproximaciones al problema del liderazgo
podemos ver que de manera general no pueden ser consideradas co-
mo vehfculo para atacar el problema del entrenamiento de |fderes, =
ya que sus aportaciones no contribuyen de manera directa, objetiva
y concreta a la solucién del problema.
En base a los resultados obtenidos en el estudio, podemos decir --
que los pr‘oced.imienlos utilizados por los sujetos designados como -
Ifderes para influenciar sobre los grupos que les correspondibd diri
gir, fueron efectivos y los ejercicios (juegos) destinados al entrena
miento de los sujetos en el manejo de los mismos cumplié su funcibn,
ya que se puede observar en las gréificas los cambios ocurridos en-
la ejecucibn de los sujetos debido a la infuencia del lider utilizando
tales procedimientos. Podemos decir que tales procedimientos pueden
ser altamente efectivos para la direccibn y conducciébn de grupos en
situaciébn simulada, siempre y cuando el sujeto que los aplique esté-
bien entrenado y los maneje con alta precisibn.
En términos generales podemos concluir que:
I} Es factible que se puede entrenar |fderes con este Método.
2) Que los sujetos entrenados en el manejo y distribucién de los re
forzadores pueden ejercer de manera satisfactoria, influencia so_
bre un determinado grupo y cambiar el objetivo o meta del mismo

en situacibén simulada,
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3) Que cualquier cambio significativo en el manejo de los estimu-
los se relaciona con la ejecucibén de los sujetos en la tarea —
simulada.

4) Que los sujetos que son considerados como NO LIDER, simple
mente maneja de manera adventicia los estimulos no obteniendo

asf{ los mismos resultados sobre la conducta.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS.

Uno de los problemas mas serios de este estudio fue la imposibili-
dad de aplicar y llevar a cabo el diserio original de esta investiga
cibn, ya que las limitaciones de escenario, tiempo y material huma
no no permitieron el desarrollo del mismo. Ya que los ejercicios -
fueron ejecutados por un solo sujeto, cuando en realidad deberfa -
ser ejecutado por cada uno de los sujetos integrantes del grupo; o
sea, cada sujeto deberfa desempefiar el papel de lider del grupo y
asl tener un mejor aprovechamiento del ejercicio, ya que participa
rfan mayor nlmero de veces y frente a situaciones diferentes.

Otro problema que puede ser considerado como limitacién al comple
to suceso de ese Método fue elﬁn_o dominio total del materijal progra
mado sobre conducta humana y sobre los reforzadores, ya que los -
sujetos tuvieron un dominio de un 70% sobre el material presentado
y que debido a |limitaciones de tiempo no fue posible repasar e in--
sistir sobre el tema y se di6 inicio a la aplicacién del ejercicio.
En base a los resultados obtenidos en este estudio, podemos suge-
rir a una prbxima investigacién que se interese por este tema y =
que tenga las mismas bases técnicas, es lo siguiente:

a.,=- EI| material programado sobre conducta humana y principios de—

Modificacibn de conducta, sea presentado a los sujetos con bas
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be =

Ca=

tante antecedencia a la aplicacibn de los ejercicios.
Que en la evaluacidn del material presentado, los sujetos tengan
un mfnimo de 100% de aprovechamiento sobre el mismo.

Que no haya jefes mezclados con subordinados en un mismo gru

PO.

d.— Que haya tiempo disponible para que cada sujeto desempefie el

papel de lider y que el ejercicio se repita por |lo menos dos -
veces a cada sujeto. Asl como que en cada sesibn el lider ten-

ga tiempo para ''entender! su ROL.

e.—- Lo més importante de todo es que se haga un seguimiento a los

sujetos entrenados, en el ambiente natural para ver si se gene
ralizan los datos obtenidos en la situacibn simulada. En virtud,
de que el entrenamiento para el escenario industrial estf com-
prometido con los resultados que los entrenados den al regre——

sar a sus lugares de operacibn.
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APENDICE I .

JUEGO | . GRUPO la

INSTRUCCIONES GENERALES.

Durante los {(ltimos seis meses el Sr. Guillermo Sufres, ha sido -
supervisor de una Ifnea de produccibén dedicada a la Manufactura de
Armar cajas de Cartbn, del que dependen un cierto nlmero de emplea
dos que pertenecen al Sindicato y a quienes se les paga por desta-
jo. Hasta ahora, su principal problema es la calidad del armado, -
puesta que hay serias quejas de los vendedores del ramo de que las
cajas se desfondan. Los trabajadores responsables por el armado, -

tienen un porcentaje de rechazo importante.
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ETAPA INICIAL. FASES A Y B.

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 sujetos les de 20 cajas desar-
madas, pida que las armen lo més rfpido posible, para -
lo cual contar&n con un tiempo méximo de 20 minutos. Du
rante los primeros |5 minutos, todo lo que usted debe de
hacer, es observar l|a ejecucién de los sujetos sin inter-
venir en ella. Terminado este tiempo, usted serd informa
do ripidamente por los observadores, cuales fueron los -
porcentajes de rechazo de cada sujeto en base a los cri-
terios de calidad inclufdos en la defincién.

FASE B.-Durante los siguientes |5 minutos usted deberf intervenir
sobre la ejecucibn de los sujetos, con el objetivo de in-
crementar en un porcentaje significativo la calidad de arma
do. Paa llevar a cabo tal intervencibn usted deber& uti-
lizar REFORZADOR VERBAL sobre los criterios de cali
dad de armado. Lo importante aqul es el procedimiento pa
ra distribuir los reforzadores, o sea, la manera como us_
ted lo da y en qué momento lo hace, para lograr asf su -

objetivo,
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Su intervencibn usando REFORZADOR VER BAL debe ser sobre los
indicadores de calidad que aparecen en la definicién que sigue:
DEFINICION DE CALIDAD: entenderemos por calidad de armado —-

cuando:

- las pestafias estén bien insertadas y en forma correc-
ta. (de afuera hacia adentro)

- Cuando el doblado sea el marcado en la manufactura -
de !a caja.

- Cuando la textura lisa, quede hacia afuera.

-~ Cuando la caja esté per'fectaménte cuadrada y bien a-

coplada con una parte dentro de la otra.

INSTRUCCIONES PARA CADA SUJETO.

Procedan a armar las cajas que les serfn entregadas con la mayor
rapidez que puedan, para hacerlo contar&n con un tiempo méximo de

30 minutos,

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES.

FASE A.- En los primeros |5 minutos, usted deber& recober cada=-
caja, revisando su calidad de armado en base a los cri-
terios de calidad de la definiciébn y clasificar las cajas -

en aceptadas o no aceptadas, segln la ausencia o no de-
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alguno de los criterios de calidad, La falta de uno de -
los criterios de calidad, ser& suficiente para rechazar.

Al final del tiempo, saque el porcentaje de calidad de ca
da sujeto y pase la informacién al lider y recuérdele que
a partir de ese momento deber§ intervenir siguiendo sus
instrucciones,

FASE B.- A partir de ese momento usted deber& registrar la inter
vencién del lider sobre la ejecuciébn de cada sujeto. Se-
entender& por intervencibn, cada vez que el lider se acer
que a un determinado sujeto y lo estimule verbalmente o-
manipule la caja déndole retroalimentacién; en este caso, -
usted deberé indicar sobre qué accibn interviene el Ifder.
Terminado este tiempo, concentre los datos en la tabla y-

presente los resultados en gréfica.

DEFINICION DE CALIDAD:
Entenderemos por calidad cuando:
- las pestafias estén insertadas en forma correcta ( de -
afuera hacia adentro).
— Cuando el doblado sea el marcado en la manufactura de

la caja.

Cuando la textura lisa, quede hacia afuera.
- Qiando la caja esté perfectamente cuadrada y bien aco

plada con una parte dentro de la otra,
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ETAPA FINAL FASES A Y B.

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ.

FASE A.- Indique a los sujetos |la manera correcta de armar las
cajas, mostréndoles una perfectamente armada. De a ca
da uno de los sujetos 20 cajas desarmadas y pfdales —-
que las armen en un tiempo de 30 minutos. En los pri-
meros |5 minutos observe simplemente la ejecucibn de =
los sujetos sin intervenir en ella. Los observadores le
comunicarén la cantidad de cajas armadas por cada suje
to,.

FASE B.-En los siguientes |5 minutos usted deber& intervenir so
bre la ejecucibn de los sujetos haciendo con que estos—
aumenten su estindar de produccibn en un porcentaje —-—
significativo. F’ar‘a lograr tal objetivo usted deber& utilj
zar instigadores verbales y reforzador verbal sobre ra-
pidez de armado. Su objetivo aqul es simplemente incre-—
mentar la rapidez de ejecucibn de los sujetos, para obte_

ner asfl un mayor estindar de produccibn,

INSTRUCCIONES PARA CAJA SUJETO.
Procedan a armar las cajas que les serfn entregadas con la mayor

precisién que puedan en cuanto a su calidad, para esto contarin --

€on un tiempo de 30 minutos.
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INSTRUCCIONES PARA LOS OBERRVADORES.

FASE A.- En los primeros |5 minutos registre la produccibén de -
cada sujeto, o sea, la cantidad de cajas armadas en este
tiempo e informe al lider sobre estos resultados.

FASE B.-En los siguientes |5 minutos registre la produccibn de -
cada sujeto y la intervencibn del lider sobre esta ejecu-
cibn., EIl lider para intervenir sobre los sujetos, deber&
uilizar INSTIGADORES VERBALES Y REFORZAMIENTO
CONTINUO.

Terminado tal tiempo, presente sus resultados en gréfica.
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APRENDICE I e

JUEGO 11 GRUPO 11 .

INSTRUCCIONES GENERALES

El Sr. Guillermo Sufrez es jefe de personal en una industria te_
lefébnica, en la cual hay algunas vacantes en el departamento de -
montajes, Puesto que cuenta con algunas personas de su confian-
za, los cuales pueden ocupar perfectamente tales wvacantes ya que
sori buenos conocedores de la tarea realizada en tal departamento,
es necesario observar su desempefio en grupo ya que la tarea que
van a desempefiar se lleva a cabo mediante la intervencibn de dos
o mis personas. Para llevar a cabo tal objetivo se les pedird —--
que procedan a armar en grupos de dos, los rempecabezas que -
les serfn entregados, con el propbsito de analizar el estandar al

canzado por cada grupo.

+ +0s se les dard a los sujetos una explicacibn verbal de cbébmo fun
ciona el ejercicio y de que son los ROLES y cbmo deberfn desem-—

penarlo.
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ETAPA INICIAL FASES A Y B.

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ.

FASE A.- Forme grupos de dos personas y de a cada grupo un -
rompecabezas, pidiéndoles que lo armen lo més répido-
posible, sin intervenir en su ejecucién. Cuando uno de
los grupos termine el rompecabezas (en un tiempo méxj,
mo de |5 minutos) interrumpa su ejecucibn y pfdales que
los armen otra vez,

FABE B.- En esta fase usted deber8 intervenir sobre el grupo -
que no termind el rompecabezas en la fase anterior o =
sobre el que monté el menor nlmero de piezas en caso
de que ninguno de los grupos lo termine, indicindoles -
el nlmero de piezas que llevan armadas, o las que les-
falta para terminar, estimulindoles verbalmente para que
sean més rfApidos, a fin de lograr un estandar de pro-

duccién mayor que el obtenido en el montaje anterior.

+ .. No intervenga en ninguna forma sobre el otro grupo.

+ «ss No les indique cbmo deben armar o montar las piezas,
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INSTRUCCIONES PARA CADA GRUPO.
Todo lo que ustedes deben hacer es armar el rompecabezas que -
les serén entregados, en el menor tiempo posible,

Empiecen cuando reciban la sefal indicadora.

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES.

FASE A.- En los primeros |5 minutos ustedes deben sefalar en la
hoja de registro cada pieza montada del rompecabezas -
dentro de la cartulina por cada uno de los grupos y de-
terminar al final del tiempo (I5 minutos) el grupo que ar
mb el mayor nlmero de piezas o sea, el de mayor ejecu
cibn e indicar al lider tal resultado.

FASE B.- En los siguientes |5 minutos ustedes deberin registrar -
la intervencibn del lider sobre la ejecucibdn del grupo de
menor estandar de produccibébn en la primera fase. DEbe-
r& registrar cada pieza mor_'ltada por este grupo y cada -
intervencién del lider dando feed-back al grupo y que ==
procedimiento utilizé para hacerlo. Los resultados se pre
sentar&n en gréficas para que se pueda comparar la eje-
cucibn dn las dos fases y determinar qué cambios hubo en

la ejecucibn debido a la intervencién del lider,
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ETAPA FINAL FASES A Y B.

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ.

FASE A.- Forme grupo de dos personas y de a cada grupo un rom
pecabezas, pidiéndoles que lo armen lo més répido posi-
ble, sin intervenir en su ejecucibén. Cuando uno de los -
dos grupos termine el rompecabezas (tiempoc méximo 15 mi
nutos}, interrumpa su ejecucibn y pfdales que lo armen -
otra vez.

FASE B.- En esta fase, usted deber& intervenir sobre el grupo —=-
que obtuvo mayor ejecucibn en la fase A, aplicandole —-
time-out, pidiéndole que abandone el salbn durante un —-
tiempo de 5 segundos cada vez que completa |0 piezas ar_
madasa
Su objetivo aqufl es bajar el esténd_ar- de produccibn del-

grupo més productivo en la fase A.

+.. No intervenga en ninguna forma sobre el otro grupo.

+... No les indique como deben ser armadas las piezas.
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INSTRUCCIONES PARA CADA GRUPQ.

Todo lo que ustedes deben hacer es armar el rompecabezas que =
les serén entregados, en el menor tiempo posible,

Empiecen cuando reciban la sefial indicadora.

INSTRUCCIONES PARA LLOS OBSERVADORES.

FASE A.- En los primeros 15 minutos, ustedes deberin sefialar -
en la hoja de registro cada pieza montada dentro de la
cartulina por cada uno de los grupos y determinar al fi
nal el tiempo (15 minutos) el grupo que termindé primero-—
de armar el rompecabezas e informar al lider.

FASE B.- Durante los siguientes |15 minutos, ustedes deberin re-—
gistrar la intervencibn del lider sobre el grupo de ma-
yor estindar de produccibn en la fase A, tal interven——
cibn ser& mediante el empleo de time — OUtuess.. al tef

mino de cada |0 piezas montadas.
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APENDICE Il .

JUEGO 1l GRUPO Ill.

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ,

ETAPA INICIAL FASES A Y B.

FASE A.- Durante los primeros |5 minutos pida a uno de los suje=
tos integrantes del grupo que plantee por escrito un pro
blema cualquiera de su trabajo diario. Lea en voz alta a
todo el grupo el problema planteado por su compafiero. -
Pida a cada uno de los participantes que genere por |0 =
menos 3 ideas sobre el problema planteado, utilizando ==
enunciados claros y breves y pldales que trabajen en for-
ma independiente y en silencio. Apunto las ideas genera--
das por cada sujeto en el rotafolio v pida al grupo que ——
discuta cada una de las ideas; observe los dos sujetos ==
que hagan menor niimero de intervenciones. UIn poco antes
de terminar el tiempo, haga una votacibn de las ideas con
tenidas en el rotafolio y apunte las 5 de mayor nlmeroc de
votos, por orden. No intervenga sobre lc;s sujetos en nin-

glin momento.
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FASE B.~- Durante los siguientes |5 minutos pida a los sujetos que
discutan nuevamente las 5 ideas de mayor nilimero de vo-
tos e intervenga sobre la ejecucibn de ellos con el obje-
to de mantener la ejecucibén verbal de los sujetos que me =
nos intervinieron en la fase anterior y eliminar la ejecu
cibn de los que més iontervinieron., Para alcanzar tal -
objetivo, usted deber& usar un RF 3 para los sujetos de
menor intervencién, (o sea, cada 3 intervenciones del su
jeto lento, en esta Gltima, usted lo reforzar& verbalmente
diciéndole, por ejemplo; muy bien, estoy de acuerdo con-
usted, es una buena idea, etc,), y para los demés suje-—
tos usted deber& usar ixtincibn, a fin de eliminar su par-
ticipacibn (esto es, deberf ignorar totalmente su presen—-
cia, sin ni siquiera voltear a verlos, haga de cuenta que
no estén en el salén). Poco antes de terminar el tiempo,-
haga nuevamente una votacibn y ordene las ideas por orden

de votos obtenidos.

INSTRUCCIONES PARA CADA UNO DE LOS SUJETOS/
FASE A,- Después de escuchar el planteamiento del problema, es-
criba por lo menos 3 ideas sobre &I, utilizando enuncia-
dos breves y claros de lo que piensa usted sobre el pro

blema. Cuando le pidieren que vote, indique las 5 ideas—
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gue a usted mejor le parezca.

FASE B.- Discuta las ideas escritas en el rotafolio argumentando a
favor de las que mejor le parezca y al final vote en aque
Ilas que usted crea, sea lamés lbgica y eficiente para la

solucibn del problema.

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES.

FASE A.- Durante los primeros |5 minutos, registre la participa=—-
cibn de cada uno de los sujetos, Sefale al lider al final
de este tiempo cuales fueron los dos sujetos que hicieron
menor n(mero de intervenciones y los dos que mis parti-
ciparon.

FASE B.- En los siguientes 15 minutos, registre cada participacibn
verbal de los sujetos y cada intervencibébn del lider sobre
esta participacién. EI| lider deber utilizar un RF 3 para
los sujetos de menor intervencibn y extincién para los de
mayor participacién en la fase anterior. Presente los da-
tos en gré&fica sefialando los ambios debidos a la interven

cibn del lider.

DEFINICION DE PARTICIPACION.~= Se entender& por participacibn,—
cada vez que el sujeto hable,

DEFINICION DE INTERVENCION,~- Cada vez que el lider reguerce —
la participacibn de los sujetos lentos y extinga la de los=

que més participan,
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OBSERVACION: Se marcari / para senalar la respuesta re-
forzada v,

Se marcaré O para sefalar extincibn.
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ETAPA FINAL FASES A Y B.
INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO -SUAREZ,

FASE A.- En esta fase usted deber& escribir todas las ideas nue-
vamente en el rotafolio, pedir a los sujetos que voten en
las 5 que mejor les parezca y ordenarlas por orden de =
votos obtenidas.

FASE B.- En los siguientes |5 minutos pida a los sujetos que dis-
cutan una vez més las 5 ideas clasificadas en el rotafo-
lio e intervenga sobre la discusién de los sujetos con el
fin de llevarlos a la idea de menor votacién en la prime-
ra fase, Para lograr tal objetivo usted deber& utilizar —-
aproximacibén sucesiva y reforzamiento diferencial para to
dos los sujetos durante la discusibn antes de la votacibn.
Antes de terminar los |5 minutos pida a los sujetos que -
voten una vez més y ordene las ideas seg(in el nlmerao de

votos objenido.

OBSERVACION: Usted podr& también utilizar instigadores verbales

para sacar de los sujetos la respuesta deseada.

INSTRUCCIONES PARA CADA SUJETO/

FASE A.- Discuta cada una de las 5 ideas escritas en el rotafolio

94



y vote al final por las 3 que mejor le parezcan.
FASE B.,- DISCUTA NUEvamente las 5 ideas presentadas en el ro-

tafolio y vote por la que mejor le parezca.

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES.

FASE A.- Durante los primeros |5 minutos, registre ias ideas plan
teadas y la participacibn verbal de cada sujeto y también
cull fue su votacibn, por las 5 mejores.

FASE B.~- Durante los sigueintes |5 minutos, registre la participa=
cibn de cada sujeto, en la discusibn de las ideas y la in
tervencibn del lider sobre tal participacibn. Es importan
te registrar la aceptacibn de cada sujeto a una y a otra
idea, puesto que el lider intervendr& sobre &l haciéndolo
cambiarla a la de menor votacibn en la primera fase. Re
gistre al final cual fue la votacibn del sujeto vy presente—

la gré&fica de la ejecucibn de los sujetos.

DEFINICION DE PARTICIPACION. - Se entender& por participacién,
cada vez que e| sujeto hable,

DEFINICION DE INTERVENCION: Cada vez que el lider reguerce -

extinga o use instigadores verbales sobre la participacibn

de los sujetos.
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