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DEDICO ESTE TRABALHO A TEODORO E IKA, 

MEUS PAIS E AMIGOS. PBSSOAS 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 



P ROLOGO . 

La siguiente introducci6n da una idea prov i sional del p lanteamien­

to de partida de e sta investigac i6n y de l modo como intenta c l ar i f.L 

ca r el problema del liderazgo, planteado desde diferentes punto s de 

vista, y sin que haya por lo menos un consens o común entre e llos. -

Pue justamente esta falta de consens o lo que hizo que nac iera en mí 

l a ' inqui etud por el tema y me lIev6 durante var ios meses a una pro­

fund izac i 6n sobre el mismo, l o que tuvo como consecuencia l levarme 

a la proposici6n de un nuevo método o una alternativa posible para -

el entrenamiento de líderes, y no para su explicaci6n, ya que algu-

nas se asemejan, otras se un ifi can y otras son completamente con--

tradictor i as. 

Adopté aquí, la aproximaci6n de Aná l isis Experimental de la Condus 

ta y me limité a indicar o exponer las demás aproximaciones, ya -

que al analizarlas no pude encontrar una comprensi6n final y satis­

factoria de los f actores que determinan la ef i cacia de l liderazgo y -

así me propuse a buscar en la observaci6n empírica la claridad que 

no pude e ncontr ar e n la especulaci6n te6rica. 

El prop6s i to de este trabajo f u e también hacer nacer una inquietud 

en quien l o lea y se interese por el tema para que a l analizar la -­

compleja interacci6n del hombre con su semejante y con su medio -­

ambiente tenga una v i s i6n más amplia y pueda entender por qué siem 



pre hay uno que va adelante y los demás lo siguen, s i empre hay u no 

que gura y los demás son guiados y a partir de ahr, poder propor­

c i onar también otras alternativas para el desarro l lo de técnicas -­

que permitan a cua l qu i er persona entrenarse para dirigir o gu iar­

u n grupo. Ya que éste e s u no de los grandes problemas enfrentados 

por las organizaciones, en donde la jefatura no siempre cump le su­

función, necesitando asr de verdaderos lfderes para ll evar a l grupo 

a alcanzar s u s obje t ivos. 

Existen muchos estudios que demuestran de manera convincente que­

el anális i s c ientffico de l a conducta constituye una forma adecuada-

de abordar hasta los problemas humanos primordiales. 

Para alcanzar los objetivos de esta investigac i ón se procuró que . el 

sujeto participante comprendiera los procesos conductuales bás icos 

y se adiestrasen en algunos princ ipios de modificación de conducta 

considerados por nosotros como indispensables para alcanzar el -

obj etivo propuesto. 

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

estructura para avanzar med i ante la simple acumu lación de datos­

o la elaboración de grandes si s temas teóricos, como los que giran­

en torno del l i derazgo. Tal vez se progrese más mediante la clar i ­

ficación de las cuestiones metodológicas y la reorganización de los 

problemas conceptu ales. Entender todo esto y darse cuenta de la -

manera en que se desarrolla, resulta dec i sivo, pues es lo que gura 

los traba j os de invest igación, más que las grandes estructuras --



te6ricas. 

Ded ico este trabajo a personas que fomentan y se interesan por la -

investigaci6n, como l o es el Lic. Alvaro Jiménez Osornio, quien me 

ayud6 a encontrar las herramientas y me di6 su orientaci6n para lle­

var a cabo este trabajo. Es toy en deuda tambi~n con muchos compa­

ñeros de investigaci6n, y no podrfa dejar de c i tar nombres como l os 

de Gri s y Meli, por su valiosa colaboraci6n. 

F.A. Alves da Costa. 
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INTRODUCCION. 

Definir bien el objetivo y el contenido de este trabajo no garantiza 

de ningún modo que este haya alcanzado lo p ropuesto, puesto que el 

concepto de liderazgo ha tomado muchas formas en diferentes l!po-

cas, y se manifiesta en el folklore, en las tradiciones y costum-­

bres, en los grandes sistemas filos6ficos, en la antropologfa, en -

l as ciencias sociales y más recientemente en la ciencia de la con­

ducta. A veces está explfcito, y podemos examinarlos, pero fre-­

cuentemente está implfcito sin que se le pueda ex aminar y llega a­

ser para algunos algo incuestionable de la conducta humana, pero­

que no deja de generar controversias al respecto. 

Para poder anal i zar de una manera más simple y objetiva y poder­

hacer una comparaci6n de estas controversias, decidimos presen-­

tar por separado las diferentes aproximaciones al estudio del lide-

razgo y al final dar una explicaci6n del por qul! fue adoptado aquf­

una aproximaci6n conductista como intento de dar una alternativa al 

medio organizacional como recurso para enfrentar los prob lemas de 

liderazgo que surgen en los grupos en el dfa adra. 

Tradicionalmente un Ifder ha sido considerado como una persona dQ 

tada de caracterfsticas o atributos personales que lo coloca arriba 

de los demás miembros del grupo y solamente estas personas super:. 

dotadas pueden un dfa llegar a ser Ifderes. 



E xi s ten d iferentes aproximaci ones al prob lema de l l ider az go, por­

lo que a continuac i6n pasaremos a deta ll ar a lgunas de ellas. 

E n general existen i n vest i gaciones más rec ientes en la moderna --

c i enc ia de l comportami ento que aportan datos qu e demue s tran que -

e l l i derazgo no es una p rop ie dad de una p ersona con r aros ras gos, 

sino más b ien un p roces o que s e desarrolla y que p uede s er aplicª­

b le a toda relaci6n interpersonal en la cual hay un intento de in-­

f luenc iar una persona s o b r e otra, para l ograr un prop6s ito deter-

minado. 

En los años 50, algunos investigado res en la Universi dad de Ohio 

y otro grupo en l a U niver s i dad de Michigan , adoptaron un enfoque­

condu ct ista para es t ud iar el li derazgo. Dejaron de hacerse las -­

preguntas sugeridas por l as teorras tradicionales : Qu~ es un Irder? 

¿ Qu~ ras gos tienen los I rderes? yen cambio preguntaron ¿Qu~ hª­

cen los Irderes? 

Según el enfoque que dieron estos invest igadores , la habil idad pa-

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

su trabajo y que tan bien ajustan estas actitudes a las espectativas 

de l grupo de seguidores. 

Hollander y Julian en 1969 llegaron a describir el l iderazgo como -

un proceso en el cual el lider y los seguidores se infl uencian re­

c(procamente y sus actitudes y esperanzas juegan un papel impor­

tante. Llegaron a considerar que una persona que exhibe cualida-
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des de Ifder e n una s ituac i6n, podr &t generalizar su c omportami en ­

to a otra s i tuaci6n que perc ibe como s im il ar. El p r obl ema en cir-­

c uns tanc ias pr&tcticas , es ident ificar e l es tfmu lo que con tr ol a el c oJ!l 

portamiento del l ider y el r eforzam iento que lo mantiene. 

A quf se enfatiza el control recfp roco y el reforzamiento de compo!:. 

tamiento que ocurre entre lider y segu idor. La diferenci a es enc i al 

es que el pr imero tiene may or canti dad de reforzadores a su d isp.2. 

sici6n que e l otro. Sin embargo cabe destacar que l as inves tigaci.2. 

nes aludidas n o agotan las pos i bles v ariab les que puedan tener un 

control efectivo sobre las re laciones lider-seguidor. Entonces ,,~ 

gamos a la conclusi6n de que el l!x ito de un Ifder radica en el -­

efecti v o u s o de ml!todos y recursos para inf luenciar al grupo y cUIJl 

plir s u meta, y entonces adoptamos la aproximaci6n del An&tlisis -

Conductual Apl icado como intento de proporcionar un ml!todo para­

e l entrenamiento en direcci6n de grupos. Como di jimos an tes , al no 

encontrar en las aproximaciones examinadas, una comprensi6n final 

y satisfactoria de l os factores que determ inan la eficacia del lide--

razgo, nos propusimos a b uscar en la observaci6n empfrica la c l.!! 

r i dad que no fue posible encontrar en la especulaci6n te6rica. 
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APROX IMAC I ON DE L OS RASGOS. 

Algunos estudiosos de l a historia de l hombre han argumentado que el­

curso de los eventos humanos está determ i nado por la vida de los gré!!) 

des hombres de la historia. Otros observadores de la misma escena­

humana han tomado la posici6n de que los I fderes son meramente lleva­

dos a una distinci6n por el desenvolv i miento de significantes eventos -

hist6ricos. 

El interés por el liderazgo y las controversias sobre él, se reman-­

tan muy lejos en el pensamiento filos6fico, como lo ilustra la categ6-

rica observaci6n de Arist6teles: IIDesde el instante de su nac i miento, 

algunos están destinados a someterse y otros a mandar ll • He ahí la -

idea de que los líderes nacen y no se hacen, sigue gozando de popul.s. 

ridad. Por lo común, el lider era considerado como una persona dotéi. 

da de rasgos singulares, COWLEY (1928) reconoci6 esta idea en su 

afirmaci6n de que lIel estudio de 105 rasgos ha sido la vfa usual de 

aproximaci6n al estudio de l liderazgo, y esta aproximaci6n ha sido 

correcta ll • 

Esta y otras por e l estilo, tal vez, sigan las más comunes suposiciQ.. 

nes sobre el liderazgo. Aquellos que sostienen y mantienen que existe 

ciertas cualidades innatas, tal como iniciativa, coraje, inteligencia y 

humor, las cuales juntas predestinan un hombre a ser lider. Este en­

foque afirma pues, que los líderes efectivos son personas dotadas de 

cierta comb(naci6n de características específicas per sonales, o caras 
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terfsticas del liderazgo, es decir, hay hombres tan prominentes, debi-

do a que poseen estas caracterfsticas particulares o una combinaci6n-

de las mismas y estos son los Ifderes naturales. De acuerdo a esta -

teorfa, los demás hombres se sienten atrafdos por estas cualidades ~ 

neralizadas de l l iderazgo y s iguen vo luntariamente a quienes las po--

seen, sin tomar en cuenta las c i rcunstancias en que sale a relucir. 

La exp li cac i6n del liderazgo por med io de esta aproximaci6n nos ind,!;! 

ce a esperar que los individuos que demuestran ser I fderes eficaceEr-

en una situaci6n dada, también tendrán tendencia a serlo en otras. -

Sin embargo, semejante tipo de generalizaci6n acerca del liderazgo-

queda seriamente sujeto a duda, puesto que las personas que son Ir-

deres eficaces en un grupo no lo son de otro • 

..-ca aproximaci6n psicol6gica al estudio de liderazgo está basada am­
\ 

pi iamente sobre el reconocimiento común de que un comportamiento i.!J. 

dividual está determinado en parte por su estructura única de perso-

nal idad~Esto es, lo que una persona "ES" puede significar un compo.!:. 

tamiento completamente determinante de lo que "es esperado que haga". 

Muchos de los primeros investigadores sobre liderazgo eran caracterl 

zados por i n tensivos esfuerzos para distinguir los Ifderes de otras -

personas . 

En base al constructo personal requerido para un efectivo liderazgo, 

en la organizaci6n e,!ucacional, algunas investigaciones y muchas es-

peculaciones eran reportadas en la literatura. De auto-reportes, 

tests de personalidad y descripciones de Ifderes por superiores y s,!;! 
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bordinados, una larga lista de rasgos de personalidad deseable en un 

lider fueron derivados. Es to casi siempre incluyen rasgos contradic-

torios. 

Hist6ricamente, la busca de cualidades personales deseables vino a -

ser una larga l ista de rasgos para e.1 supuesto uso de medidas cientl. 

ficas de personalidad. Y sobre este punto se real izaron muchos est~ 

dios para determinar los rasgos Hs i cos, intelectuales y personales 

del lider. Los invest i gadores en es te aspecto conc luyeron que por el 

ejercicio del Will-Power, el cua l también era visto como importante­

rasgo de liderazgo, o por adquisici6n de experiencia bajo tutorazgo -

severo, algunas de estas cual idades pOdrfan ser desarrolladas. Pero­

el patr6n esencial es dado por el nacimiento. 

En contradicci6n con estos resultados, autoridades en el campo, asu-

mirán la posici6n que algunas personas fueron "lfderes de nacimiento" 

y que otras no lo fueron: ellos s i empre recuerdan l o ne6fito de que -

"una personalidad agradable" era el sino que no para cualquiera que­

intentara conducir, bajo cualquier situaci6n. 

Sin embargo, existe una contribuci6n positiva para nuestra compren­

si6n de liderzgo oculto en esta aproximaci6n de cualidades o rasgos. 

Es que ella sufre de varias desventajas, tan grandes que el entrena­

miento para Irderes est~ comprometido en demostrar. 

La primera de estas desventajas, es que nadie ha sido capaz de des_ i. 
cubr i r algCm acuerdo sobre que son estas cualidades, las cua les dé!... 

rán a un hombre el dominio sobre sus seguidores en alguna situa- -
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ci6n enla cual se encuentra. Una inspecci6n de 20 estudios expe­

rimentales, hechos por Bird en los años cuarenta, reve l6 que sQ.. 

l amente el 5% de las cua l idades de lider examinadas fueron com\:!,. 

nes para 4 o m&!s estud ios. E n realidad existe un nGmero confuso 

de nombres de rasgos, los cuaies so lamente aumentan el desacuer:. 

do entre los i nvestigadores e inves tigac iones en el campo. 

Los escritores de artfculos enlistaron 17,000 palabras usadas pa­

ra descr i bir c ua li dades de personalidad. Sin embargo h a existido 

un esfuerzo contfnuo para condensar aquellas cualidades consider,2. 

das como esenc iales y una extensa lista de rasgos son aGn comu-

nes. 

Dentro de esta falta de concenso comGn de como son estas cuali-

dades de lider, existe una segunda y mayor desventaja en esta -

teorfa. f La aproximaci6n de cual idades est&! mal adaptada para a~ 

tuar como base para el entrenamiento de Ifderes. Intrfnsicamente ~ 

ésta dificulta toda idea de entrenamiento y en su lugar fortalece­

una concentrac i6n de interl!s sobre la selecci6n de Ifderes y las­

habi l idades para reconocer 105 Ifderes innatos viene a ser impor­

tante, bloqueando asf 105 i nten tos 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 alas 

estudiante, pero esto es 'dificil para estos Gltimos saber en que -

7 



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

sentido del humor- como él lo podr[¡ desarrollar? 

Leyendo historias en cuadros todos los dfas?, No, no existirfa --

nada m[¡s serio que un hombre joven dec i dir improvisar su sentido 

de l humor y nada m[¡s egocéntrico que este cultivo de la propia --

personalidad, y el largo camino de la egocentricidad es la primera 

descalificaci6n para alguna forma de lider azgo. En inves tigaciones-

que se hicieron, fue usualmen te encontrado que estudiantes que han 

intentado un auto-desarrollo basado en esta aproximaci6n de rasgos 

han abandonado pocas semanas después, desesperados por no 10--

grar en calidad deseab l e, o por orgullo, llegaban a creer que ya-

l as posefan. 

Por lo tanto la suposici6n de las cualidades no forma una buena -

base para ir en contra ae alg(m programa de entrenamiento de If-

deres, pero ello tiene otro uso: 

Pr imero, esto nos recuerda que el potencial natural para lideraz-

go varfa de un individuo a otro. 

Segundo, nos falta calidad de lengu aje para transfer ir nuestro co-

nocimiento de las habi lidades personales de l iderazgo para otras -

personas. 

Tercero, esta aproximaci6n enfatiza la importancia del l ider como-

persona en la edad en la cual puede ser inclinado temperamental--

mente a deslizar sobre la importancia del caracter como opuesto a 

persona I i dad. 

8 



Seguramente nosotros neces itamos mtts investigaciones dentro de -

las cualidades para la comprensi6n de liderazgo desde este enfo-­

que, pero h asta ahora esto es desechado, y no existe raz6n fuerte 

para servir de base en contra de cualquier tentativa de entrena- -

miento en l i derazgo. 

Acreditando que el fracaso para descubrir caracterfsticas de Ifde-

res que fueran significantes, eran debidas primeramente al ingenuo 

uso de procedimientos fal los, muchos investigadores adoptaron o d~ 

s arrollaron una variedad aún mayor de procedimientos diferentes de 

elecci6n, como dispositivos para medir las cualidades de lider, pr,2 

cedimientos estos que van de sde pruebas de papel y I{¡piz a pruebas 

de ejecuci6n en condiciones tipo vida real. La utilidad de todo este 

trabajo depende de que se logre o no acuerdo sobre l a naturaleza -

del buen Irder. 

Sin embargo, en general ha sido decepcionante los intentos de des­

cubrir los rasgos que distinguen los Irderes de los no Irderes. 

Thurstone, por ejemplo, desarroll6 un test de percepci6n de figuras ,/ 

y un card-sorting para empleados ejecutivos federales . Utilizando -

la relaci6n de salario alcanzado como un criterio de liderazgo afor::.. 

tunado, ~I descubr i 6 que los ejecutivos afortunados tenfan una cla­

sificaci6n más alta que los infortunados en la precisi6n de percep-

ci6n y en la habil idad para diferenciar entre categorfas en el card-

sorting. 

CHAPPLE y DONALD, construyeron una m{¡quina llamada interacci6n 
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cronográfica, la cual medra cierto comportamiento verbal y no v er­

bal de un individuo durante una en trevista estructurada. El uso --

del cron6grafo, en entrev i stas sos ten i das con superv i sores y no -

superv i sores, e ll os conc luyeron que los supervisores s obresa l fan­

en las s igui entes caracterfsticas: in iciati va , dom inancia, rapidez -

de interacc i6n y aju ste en la situaci 6n de e n trevista. 

U n a rev isi6n más recien te de l a literatura, hecha por Sttogdill, -­

concl uy6 resultados más alentadores, ~I informa que varios estu-­

d ios sobre rasgos de Ifderes siguen dando hallazgos contradicto-­

r i os. En esos estudios , l a única conclusi6n que recibe bastante-­

apoyo es que los Irderes sobrepasan a los no Ifderes en intelige.o. 

cia, conocim iento, confiabilidad y participaci6n sociales y status-

soc i o-econ6m i co. 

Hay investigaciones que inf orman lo inadecuado de enfocar al lider 

por sus rasgos, puesto que los rasgos del lider que son necesa-­

rios y efectivos en un g r upo o s ituaci6n pueden ser por completo 

diferentes de otro lider en un ambiente distinto. 

Datos acumulados por psic610gos en la Oficina de Servicios Estra­

t~gicos du rante la segunda guerra mu ndial revel6 que el comporta­

miento de I rder e s en el campo mi l itar, correlaciona a l tamente con-

l i derazgo en discus iones y debates (OSS Assessment Staff, 1948). 

Esta evidencia para l iderazgo como "rasgo general relativo" era­

contrar io a l as conclusiones de algunas investigaciones que decran 

que liderazgo es especHico para s ituaciones particulares de inves-
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tigaci6n (Jenkins 1947). Tal vez como sugiri6 el reporte 055, un 

alto grado de similaridad ex istía entre las situaciones en la cual 

el comportamiento de l íderes era evaluado. 

En una s íntesis de la literatura en 1954,. Gibb estab leci6 que nu­

merosos es tudios de liderazgo han fallado en encontrar algún pa­

tr6n consistente de rasgos que caracterice un I (der. E l señala al. 

gunas posibi l idades: medici6n inadecuada, f a lta de comparabi l idad­

de datos en tre diferentes tipos de investigaciones y la inhabilidad 

para describir adecuadamente a un l ider. 

PIERCE y MERRILL, igualmente concluyeron: "Tal vez uno de los 

resultados m§.s concretos de las investigaciones sobre liderazgo,­

es la conclusi6n obtenida de que el estudio de l as características 

personales, per se, es solamente uno de los aspectos para el es­

tudio de liderazgo. 

Fleishman, Harris y Surtt, al evaluar un programa para entrenar 

capataces, hallaron notables progresos Bn las actitudes y en la Cs. 

pacidad de los Irderes, inmediatamente después de participar en un 

intensivo programa de entrenamiento. Sin embargo, a los pocos m~ 

ses habran regresado a sus formas de conductas anteriores al en­

trenamiento. L os autores atribuyen tal regresi6n a la naturaleza­

de l a organizaci6n. Estos autores concluyeron que licuando lo en­

señado en la escuela varía de lo practicado en la planta, éste dl­

timo resulta ser una influencia más poderosa. 11 

Los autores afirman que de manera general se puede decir que las 
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investigaciones sobre liderazgo no han dado resultados satisfacto­

rios al conceb i r a los I rderes como gente que posee ciertos ras--

gas dist intivos. 

Como podemos notar, la aproximaci6n de los rasgos, continlJa sien 

do una barr era para e l perfecto enten dimiento del I tderazgo. Mu­

chas han sido las razones y entre ellas se encuentra l a manera c,2 

mo ut i lizan la palabra rasgo en un i ntento de describir cierto t ipo 

de conducta. SegIJn afirma Skinner, frecuentemente describimos la 

conducta, no mediante verbos que irrdican acciones, sino mediante 

adj etivos que describen caracterfsticas o aspectos de la misma. 

Para Skinner, la mayorfa de estas palabras "rasgos" son t~rminos 

no t~cnicos que u t ilizamos en el lenguaje cotidiano. No seda IJtil -

en abso l uto llamar rasgo a una prop iedad común e invariable de la 

conducta de todos los miembros de una especie. Los rasgos solo -

surgen debido a que la gente cambia según los momentos o segIJn­

las personas. Podemos por lo tanto, buscar un equivalente de los­

rasgos en un anlilisis funcional, preguntando de cu[¡ntas maneras PQ.. 

demos esperar que una persona se dis t inga de otra, o de s f misma 

en distintos momentos. 

Si tomamos en cuenta lo señalado anteriormente para' entender el -

sign ificado de los rasgos, nos daremos cuenta del absurdo que se­

torna la utilizaci6n de estos para generalizar las conductas de los 

individuos y mucho m[¡s, para describir c iertos rasgos o caracte­

rrsticas que se suponen son particul ares de ciertos individuos, los 
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cuales exhiben comportamiento de Irderes en determinado escena-

r i o. 
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APROXIMACION SITUACIONAL A L ESTUDIO DEL LIDERAZGO. 

Junto al irrelevante e inadec uado anális i s de los rasgos de ! rde r es, 

a lgunos cientistas sociales investigaron el tema en 1940 y comenza­

ron a s ubrayar la importancia de l a situaci6n como determ inante de 

quien vendrra a ser Irder en un grupo determinado. 

R.M. STOGDILL, por ejemp lo , qu ien estu di6 la evidenc ia de 29 cuE. 

lidades que aparec ieron en 124 estudios, concluy6 que aunque mu-­

chas de ~stas fueron encontradas para sostener alguna relaci6n pa-

ra lider zgo. 

La evidencia sugiri6 que e l liderazgo es una relaci6n que existe eL!. 

tre personas en una situaci6n soc i al, y estas personas que son If­

deres en una situaci6n p ueden no serlo necesariamente en otras si-

tuaciones. 

Estos resultados expresan lo que puede ser llamado una aproxima-­

ci6n situ acional de liderazgo, es decir, que el hombre que llega a­

ser I(der en un grupo depende sobretodo de la part icular tarea de -

la organizaci6n y del medio ambiente en que se lleva a cabo. 

Otro estudio hecho por W. O. JENKINS, publicado en 1947, sostiene 

esta conclusi6n despu~s de revisar 74 estudios sobre liderazgo mili 

tar, concluy6. 

El liderazgo es especff ico para la situaci6n particular de investiga­

ci6n, Quien viene a ser lider de un grupo particular destinado a -­

una actividad particular y las caracterfst i cas de liderazgo en deter­

minado caso, es una funci6n de la situaci6n especffica. Existen - -
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grandes variaciones en las caracterfsticas de los individuos que II~ 

gan a ser Ifderes en situac iones similares y una gran divergencia­

en el comportamiento del I (der en diferentes situaciones. El único­

factor común parece ser que los Ifderes en un campo particular n~ 

cesitan y t ienden a poseer una superioridad t~cnica y m ayor conocJ. 

miento en es ta l!rea. 

HAVRON y McGRATH (1961), usaron una baterfa de pruebas de pa­

pel y Il!piz para medir rasgos de liderazgo que podfa relacionarse­

a ejecuci6n de un idades mil i tares en el campo. Ellos estudiaron alJ! 

bas unidades del ejhcito y fuerza a~rea. El cr (terio de ejecuci6n­

de grupos, fueron clasificados por l!rbitros entrenados y caracterf§. 

ticas de liderzgo fueron relacionados con actuaci6n efectiva. Esta-

investigaci6n revel6 que entre el batal16n del ejército, los predict,2 

res que fueron ml!s altamente relacionados a efectividad, fue la in­

teligencia del I(der y el conocimiento que él tenfa del trabajo. En -

unos pocos casos en donde el II der c I as ifi c6 bajo en medi das de in-

teligencia, sus conocimientos del trabajo fueron satisfactorios para­

clasificarlo en los tests de ejecuci6n. Una significante correlaci6n­

fue encontrada entre clasificaci6n de ejecuci6n y la agudeza con la 

que el I(der pOdfa estimar la inteligencia, habilidad y actitudes de­

sus hombres. Afirman los investigadores, nosotros hemos ya notado 

que comportamiento de Ifderes estl! demostrado m[¡s con respecto a­

la situaci6nespecffica que con respecto a individuos especfficos. 

Muchas de las relaciones que ellos encontraron entre predictores y-
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cr i terio de ejecuci6n en unidades del ej~rcito no sostuvo para la­

unidad de fuerza a~rea. Una diferencia bás ica en estos dos grupos 

era que la tarea en la cual la tr i p u laci6n aérea fue observada, en 

volvra treinos de sobrevicencia en la Sierra Nevada, mis i 6n consi­

derada por muchos de ellos como obligaci6n desconsiderada. Sus -

ejecuciones buscaron ser reforzadas más por el grado en que ellos 

redujeron sus disconfortos, que por sus adquisiciones de nuevas h.2, 

b i lidades. Esto significa que e l cr i ter io de medida fue confundido 

con conductas bastente i rrelevantes a la tarea, entonces esto no -­

significa relaci6n de ~stos fndices para conducir la conducta obteni 

da. Un Ilder puede ser malo para model ar la conducta o actuaci6n-

de un seguidor, bl designa clases de conductas que no son emitidas. 

Por otro lado, en situaciones en donde el I(der puede controlar al­

gunas de las conductas de sus seguidores, es importante que él ha­

ga alguna cosa cuando la situaci6n exige acc i 6n. 

Cuando entrevistamos algunos de los miembros, ellos vefan como If­

deres a los sujetos que tenfan una mayor inclinaci6n para actuar. -

Esto sugiere entonces que un Ifder que es considerado como efecti-

va por sus hombres, es aquel que emite más conductas de liderazgo 

en una variedad de situac i ones. 

Tal vez, el resultado más significante de la investigaci6n de Havron 

y McGrath es que aquellos tipos de ejecuci6n comunmente des ignadas 

como de I(derazgo pueden ser aprendidas por los individuos que son 

pues tos en ambientes propios para mostrar tal conducta. 
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Los investigadores planearon una misi6n en la cual el líder de una 

un i dad y su asistente fueron muertos. El problema consistía en 

completar esa misi6n. 24 escuadras que ha5(an sido entrenadas 

previamente por los investigadores en presentaci6n de sugerencia-

o s uges tiones a su Ifder fueron marcadamente superiores en esta -

prueba, que 24 escuadras entrenadas por m~todos m[¡s tradicionales. 

En u n segundo grupo, los miembros habían aprendido a depender e.o. 

I 
teramente de la iniciativa del Ilder y cuando ~ste fue removido, los 

hombres fueron incapaces de funcionar efectivamente. Pero en la e§. 

cuadra en donde algunas acciones típicas de líderes, habían sido 

practicadas y socialmente reforzadas entre sus miembros, alguno 

inevitablemente asumi6 el liderazgo hasta que el grupo pudo comple-

tar es ta mis i6n. 

HAVRON y MACGRATH concluyeron que un grupo puede continuar -

la funci6n efect iva en la ausencia de su I(der designado, sus con--

ductas equivalente son adquiridas y practicadas por otros miembros-

del grupo bajo condiciones de reforzamiento por sus compañeros, de 

ese modo, la frecuencia de tal comportamiento se incrementarfl en -

s i tuaciones en que el Ifder est[¡ ausente. Algunas de las conductas-

especff icas que caracter i za los l íderes pueden con entrenamiento --

ser aprendidas por los no líderes. El problema pr[¡ctico es una ob-

servaci6n de la conducta bajo estricto control de estímulos, para --

que no est~n emitiendo tal conducta excepto en la ausencia del I(der 

designado. 

En otra ilustraci6n de este enfoque, nos lleva a imaginar algunos _ 
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n&!ufragos en una isla tropical; el soldado en la batalla puede to-­

mar el comando si los nativos atacan; el constructor conducir&! d\:!.. 

rante la construcci6n de la casa, y el campesino puede dirigir el­

trabajo de encontrar comida. En o t ras palabr as, el liderazgo pasa­

rfa de un m i embro a otro de acuerdo a la situaci6n. Situac i6n en-

este contexto, significa primeramente la tarea del grupo. 

Para que comprendamos e l proceso de l iderazgo, ~ste debe ser CO!} 

s i derado como una re l aci6n, en la cual la t~cnica apropiada y el -

conocimiento profesional requerido en determinada situaci6n son ir.:!.. 

dispensab les. 

Las labores de la Of icina de Serv icios Estrat~gicos tambi~n apor­

tan pruebas en favor del hecho de que el liderazgo constituye un -

fen6meno m&!s bien trans itor io que permanente. Se present6 una ta­

rea compleja a unos hombres y se les permiti6 que eligieran a sus 

propios Ifderes. A la persona seleccionada inicialmente s610 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 faci litarra avanzar hacia la soluci6n del problema, el grupo 

lo sus titu fa por otro lider.· La persona que el grupo escoge como-

lider, por regla general le ha dado algunas pruebas de su competer.:!.. 

cia superior, general o t~cnica y conocimientos en lo que concierne 

al problema o actividad del grupo. Resulta interesante apuntar que­

la persona que destaca como rí'der no es necesariamente la m~s sim­

pática a los dem[¡s miembros del grupo. En lugar de ello, es la per:... 
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sona que éstos consideran más capacitada para afrontar el proble-

ma particular que se trata. 

Según este enfoque del liderazgo, se conceptúa que el I{der y sus 

segui dores llevan a cabo una interacci6n personal contfnua y diná­

mica. Por lo tanto, s e destaca como líder una persona en particu-

lar en respuesta a la c ombinaci6n particular de individuos del gru­

po y al problema particular que sirve de foco para las actividades­

del mismo. 

Este enfo qu e tiene una caracterfstica más dinámica, ya que anticipa 

que e l ¡{derazgo de un grupo habrá de cambiarse cuando cambien -­

l as neces i dades de sus miembros y la orientaci6n de los problemas-

del grupo entero. 

Como señala SMITH, el I(derazgo se define mejor como una relaci6n 

entre personas y situaciones especfficas. 

Especfficamente, el l i derazgo es un esfuerzo por usar la infl uencia­

interpersonal para alcanzar una meta. Asf definido el liderazgo es -

un proceso, en el cual es ap l icable a todas las relaciones interper­

sonales. Lfder es todo aquel que con alg6n prop6sito trata de influen 

ciar sobre otro. El Irder le pedirá a alg6n seguidor, pero el segui­

dor pOdrá no ofrle o negars e s er influenciado. El Irderazgo 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 Irder triunfe o no, depende de los métodos de -

que se vale para influ ir sobre otros. 
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APROXIMACION FUNCIONAL AL ESTUDIO DEL LIDERAZGO. 

E n los años 1930, se in iciaron invest i gaciones más objetivas den-

tro del estudi o del comportamiento en los llamados grupos peque-

ños. Estos estud ios fueron descritos como en condiciones de labQ 

ratorio y tambi ~n en el campo, en un intento de traer el m~todo-

de i nvestigac i 6n cientffica, hip6tesis y verificaci6n por experimen 

tos, para sostener el fen6meno de la vida social. 

Otros estudios han produc i do una basta cosecha de papeles sobre 

Psicologfa- social en los grupos pequeños, incluyendo Liderazgo,-

como resultado de ellos. 

De esta riqueza de informaci6n, fue seleccionado una teorfa gen~ 

ral llamada IIliderazgo funcional ll , la cual tiene por base el con-

cepto de necesidades de grupo. 

Si miramos cerradamente a grupos trabajando, nosotros podemos-

observar que sus v i das colectivas, son diferentes de uno a otro, 

en la misma organizaci6n. Sobre la analogfa del ser humano indl 

vidual esta pOdrfa ser llamada IIpersonalidad de grupo". Pero de 

acuerdo a la teorfa de necesidad de grupo, justamente como los-r 

ind ividuos difieren en muchas maneras, ya comparten ciertos atr i -

butos comunes y neces i dades, 
/ 

asf tambien l1ace la entidad incorpo-

rada u organismo social, el cual nosotros conocemos como grupo. 

Con referencia a un grupo de trabajo, la más obvia necesidad de-

grupo es lograr la tarea común. En modo general, todo grupo se-

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

no puede esca l ar el p i co Everest y sobrevivir , por l o tanto, un -

equipo es reunido para el trabajo y la cooperaci6n viene a ser --

esenc ia l. 

De acuerdo a m uchas invest igac i ones se h an obtenido muchos he--

I c hos sobre las relaciones entre liderazgo y caracterfsticas de los 

grupos. Sin e mbargo, hay dificultades en reunir tales hechos en-

un tratamiento te6rico coherente. 

Primero, las discus iones te6ricas sobre la naturaleza del Ifderaz-

go tienen a conf undir las suposiciones sobre "lo que deberra ser" 

el I (derzgo con l as inves tigaciones orientadas a "que produce que". 

S610 en años recientes, las invest igaciones del I (derazgo se han 

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

significaci6n ideol6gica inmediata. 

Un Segundo problema cons i ste en escoger una definici6n aceptable-

para los t~rminos Ifder y liderazgo. 

Por algunos, el Itderazgo depende de las caracterrsticas de los ilJ... 

dividuos, para otros depende de la situaci6n y para otros el Ifde--

razgo es propiedad del grupo. 

Para qu ienes hacen h incap i~ en el grupo, I (derazgo puede ser s in§" 

nimo de prestigio, que implique ocupar un puesto determinado y ej~ 

cutar actividades importantes para el grupo, o que implique rela--

ci6n emocional entre Ifder y grupo. La variedad de nociones contEl.. 
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nidas en esas concepciones, hace obvi o lo imposible de escoger con 

facilidad un significado único para el t~rm i no I(der que aceptaran-

todos los interesados en el I (derazgo. 

Pero los nuevos enfoques para estud iar el li derazgo hacen hincapi~ 

en l a e j ecuci6n de f unciones nec esarias y la adaptabilidad a situa-

c iones cambi antes. De acuerdo a esta concepci6n, los grupos deben 

ser flexibles al as i gn ar funciones de l i derazgo a los di s tintos mi el!!. 

bros, seg6n cambian las s itu aciones y se debe hacer hincapi~ en -

l as caracterfsticas del grupo y en l as distintas acc iones que nece-

sitan realizar los grupos en distintas condiciones, para lograr sus 

I 
metas u objet ivos. El liderazgo debe ser considerado como la eje-

cuci6n de aquellas funciones y actos que ayudan a que el grupo IQ.. 

gre sus resultados preferidos. El l i derazgo consiste asf de accio-

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

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

desde un principio, el liderazgo puede realizarlo un miembro del 

grupo o varios miembros. 

Cualquier concepci6n de liderazgo debe comprender la idea de que-

un Ifder verdadero ejerce más influenc i a sobre el grupo y sus actl 

vidades que el miembro promedio. 

CA TELL, ha propues to que cua Iquier m iembro de I grupo ejerce I i-

derazgo hasta el grado en que las propiedades del grupo queden mQ 

dificadas por su presencia. Seg6n este concepto o punto de vista,-

todas las funciones del grupo son funciones de Ir'derazgo. 
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La funci6n de l i derazgo contiene dos ideas importantes: 

Pr imero, desde un principio, cua lquier miem bro del grupo puede 

ser Irder en el sentido de poder actuar para servir a las funcio-

nes de I grupo. 

Sagundo, que muchas conductas d i st intas pueden servir a una f ull. 

c i 6n determinada. De acuerdo a este concepto, una variedad de 

acciones e j ecu tadas por una variedad de pers o nas pueden servir a 

una y a l a misma funci6n de l iderazgo. El problema est[¡ en qué­

acc i ones ejecu tar[¡n ciertos miembros del grupo. 

Las demandas y exigenc ias especfficas i mpuestas por las tareas -

del grupo, ex ige de los miembros ciertas habilidades que sirven a 

funciones adecuadas. Si la tarea cambia, se necesita diferente 

conducta y la misma pers ona puede estar capacitada o no para ej~ 

cutar de un nuevo modo. Asf como la naturaleza de la tarea del -

grupo influye sobre las clases de conducta de lider que surge en­

el grupo, e s de suponer que las necesidades especfficas para ma.o. 

tener el grupo, influyan en la conducta de liderazgo. 

Sostiene GOULDNER (1950): hay ciertos grados de persistencia 0-

p untaje en las actividades que un grupo desarrolla, estas activida­

des grupales p e r s istentes o habituales imponen Ifmites al tipo de -

indiv i duos qu e pueden integrar el grupo asf como al tipo de i n divi­

duos que pueden dirigirlo. Lo fundamental aquf es la atenci6n a --

las divers as demandas i mp uestas al l i derazgo. Estas demandas pu,2 

den originarse en la tarea o funci6n 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 más recientes de este enfoque, (Hollander y J ul ian 1967) 

Este concepto se funda en dos consideraciones, una de ellas, es­

la evidente necesidad que un grupo funcional tiene que actuar or9S, 

nizadamente para alcanzar sus objetivos. La segunda, consiste en-

que los adeptos defiñen la situaci6n al responder al liderazgo. 

La influencia de los seguidores en el proceso del liderazgo, ha 

llevado a F ILMORE SANFORD (1950) a señalar que: 

Hay ciertas razones para ver al seguidor como el factor más cru­

cial en c ualquier faceta de liderazgo, puesto que ~I no es el ónico 

que acepta o rechaza e l lider, sino quien percibe tanto al .Iider co­

mo a la situaci6n y qu i en reacciona en t~rminos de lo que percibe. 

L os seguidores pueden ser I fderes, conducir a sus Ifderes y esco-

gerlos o rechazarlos porque no est~n 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 cQ.. 

mo fundamentalmente igual a ellos ~ que en otras ocasiones puede­

estar dispuesto a seguir a los demás. El 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 mat ices y no una-
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cuesti6n de todo o nada. Exige el empleo de distintos recursos -­

grupales en una actividad coor dinada, 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 inf luenc ia di 

recta: 

C uanto más e lev ado es el n(Jmero de miembros sobre los cuales un 

único miembro puede infl u ir regularmente, mayor es la autoridad -

de éste en e l grupo. Llamaremos Ifder a qu ien posea el mayor gr.i! 

do de autor i dad. 

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 más puede responsabilizarse por la promoci6n de la 

estructura. Seg(Jn esto, los Ifderes pueden identificarse por el al­

to grado en que determinan las pautas de interacci6n del grupo y -

de locomoci6n hacia su meta. 

Debe recordarse también que el nivel de actividad de un individuo...., 

en t(¡rminos de actos de liderazgo, p uede variar como consecuen-­

cia del r efuerzo proporcionado por el grupo. Esta es la conclu-

si6n esencial del estudio de REPINSKY, HEMPHILL y SHEVTZ -­

(1958). 
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, 
A PROXIMAC I ON A L LIDERAZG O C OMO U ROL . 

D iferentes t ipos de ac tuaci 6n son reforzados cu ando uno e s lider y 

c uando uno es segui dor. 

E l s a ber que indi viduos exh i ben c onsistentemente comportam i en to di 

ferente en situaciones d iferentes , h a conducido a SARB IN ( 1968), a 

des arro llar una teorfa de e s t ab lec i miento de ROL ES. No s at isfecho 

c on un a descr i pci6n de con ducta soci a l en t~rminos de una i n te r ac-

ci 6n entr e individuos , SARB IN (1954) propuso que la c on ducta humil 

na e s e l producto de la interacci6n del indi viduo y su papel. Res--

pecto a SARBIN, nos otros podemos decir que el t~rmino ROLE s e 

refiere a un comportam iento i n divi dual frente a una pers ona bajo --

circunstancias particu lares, t al como c a s a, escuela, o la calle mi§. 

ma. Un Role es visto como vinculado a una situaci6n más bien que-

con una persona, que momentáneamente entra en esa s i tuaci6n parti 

cular . 

Como todos nosotros hemos sido niños un dfa, hemos jugado el Ro-

le del niño. Pero mismo a este nivel entre niños, s i n embargo, --

existe diferenciaci6n en los ROLES. 

Un n i ño puede comportarse de cierta menera cuando está fren te a-

sus padres y comp letamente diferente cuando estft con sus compañe-

ros. Entre otros niños, ~I puede igualmente ser un Ifder, algo im-

probable que ocurra con relaci6n a sus padres. Como adultos, mu-

chos de nosotros llegamos a ser padres y adquirimos ciertas resp0D. 
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s ab i li dade s de Ifder e s en l a f ami li a , si n embar go, noso tros podemos 

no s er Ifde res en otros g r up os s oc i al e s al c ua l per tenecemos . Co-

mo s eñala G I BB (1954) , e l l iderazgo imp l ica un complejo patr6n de­

ROLES y con el indiv i duo e l ro l cambia, o en tonces e l i ndiv i duo -

adap ta su comport amiento, para a j ustar los r equer imien tos de la sol 

tuaci6n p art i c ul ar a qu e s e r e f iere. 

U na in te r es ante caracter fs tica d e la interacci6n socia l resi de en el 

saber de qu e si empre esperam os de ot~as personas ciertos compor­

t ami entos caracterfst i cos. 

E s ta e s p ec ta tiva, dice SAR BIN, p uede ser vista como reacc iones 

prev iamen te adquiridas . Pr imero, una persona aprende que ella pue­

de esperar o an ticip ar c ier tas acciones de otras . Segundo, tambi~n­

apren de que otras tambi~n esperan de ella. 

Un n iño aprende a esperar cierto comportamiento educativo de los 

adu l tos y ~stos a su v~ ant ic ipan ciertas conductas de los niños,­

tal como respeto y obediencia. Cuando ambos, adultos y niños se -­

comportan de esta manera prevista, ellos están completando o refor-

zando uno a l otro en el ROL esperado. 

El concepto de ROle, es conveniente para designar cierta práct ica -

de buenas conductas que son especfficas en situaciones e n las cuales, 

los ind i v i duos son par t icularmente involucrados. 

Jugar un ROLE es s implemente actuar en una manera que ha sido r~ 

forzada en c ietta clase o ca tegorfa de una situaci6n determinada. 

Un individuo que cambia de un ROLE a otro, de jefe de familia a --
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aprendiz de construcci6n, aprende a reacc ionar de manera diferen­

te en estas dos situaciones, por la diferente consec uencia socia l -

generada para su comportamiento. Cierto comportamiento que es rll. 

forzado por los miembros de s u familia no necesariamente serlin rll. 

forzados por sus compañeros de trabajo. 

Como resu ltado de aprendi z aje p rev io, cada ind ividuo v iene a com­

portarse en aquellas maneras que son apropiadas e n de terminadas­

c ircuns tancias. Una persona responde de manera diferente a u na -

idea prevista para diferentes situaciones como resultado de haber­

exper ime n tado la consecuencia social para diferentes modos de col!!. 

portarse. 

Los ROLES, son cons ide r ados como un proceso esenc ial en la di­

ferenciaci6n entre Ifderes y seguidores. U n lider puede ser ador,2. 

do u odiado, l!1 puede ser efectivo o inefectivo, l!1 puede ser dem,2 

crlitico o autoritar io. S in embargo, las caracterfsticas que definen 

su ROLE como lider, su comportamiento como I ider, entre tanto -

podemos estar seguros q ue estli mantenido por la in teracci6n con -

otros, que a su vet, son reforzados en sus ROLES de segu idores. 

Como e l lider controla c iertos comportamientos de sus s eguidores, 

asf tambil!n los seguidores reaccion an de manera que mantiene o m2 

difica el comportamiento de su lider. Cuando el comportamiento del 

I ider o seguidores viene a ser avers ivo, una nueva acomodaci6n d~ 

be ser lograda. A lgunas veces el lider es depuesto, en otras, los 

seguidores desidentes son castigados. Solamente cuando el Ifder y-
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los seguidores suministran mutuamente reforzadores a la acci6n de 

uno y otro, las relac iones de l i derazgo serán establecidas. 

Hollander, pone ~nfas is en las f unc iones de liderazgo que es pre­

ciso cumplir. Señala q ue los I fderes, a l igual que los grupos, P,Q. 

seen v ariadas caracterfsticas y que las circ unstancias pueden exi 

gir de ellos diferentes atributos en relaci6n con e l desempeño de­

las funci ones grupales. Para H o ll ander, el l i derazgo es un r o l 

que satisface fundamentalmente las necesidades grupales y esta ta­

rea puede estar a c argo de distintas personas. Toda vez que dos ­

o más pers onas se desempeñan coordinadamente para a Icanzar una 

meta común, se desarrolla una estructura grupal. El liderazgo co­

mo influec i a orientada hacia la cons ecuc i6n de metas grupales, es-

el aspecto central de esa estructura. El proceso de liderazgo pue-

de concebirse entonces, como una relaci6n de i nfluencia que se m!! 

nifiesta entre los miembros de un grupo mutuamente dependientes. 

Los tl!rminos Lfder y Liderazgo no son id~nticos: Liderazgo imp l i ­

ca una particular relaci6n de influencia entre dos o más personas. 

Como señala STOGDILL (1950), "el liderazgo es e l proceso en v i r­

tud de l c u al se i nf luye sobre las actividades de un grupo organiza­

do, con respecto a la fijaci6n y consecuci6n de metas. 

Un LIDE R, por otro lado, es una persona cuya caracterfstica le -

permite ejercer una infl uencia acorde con l a consecusi6n de metas-

grupales. Por cons i guiente, el lider puede ser considerado un indi 

viduo cuyo rol constitwc un recurso grupal fundamental, en la mecU 
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da en que su influencia e s tá encaminada a facilitar el logro de mIL 

tas comunes. 

Observa H O L MANS (196 1), Ilqu e se adqu iere influencia sobre otros, 

al precio de permitir que otros inf luyan so bre nosotros l l • 

En este s en t ido , la di spos ici6n de los miembros del g r upo a acep­

tar la i n f luencia de u n I i der depende de las caracterfsticas de es­

te Glt imo, t al como se las perc i be en e l curso de l a i n teracci6n.­

D esde es te punto de vi sta, puede atribufrse al lider el caracter de 

agente de influencia q ue d irige comunicac iones entre s us adeptos,­

ante las cuales l!stos reaccionan de distintos modos. 

En la vida cotidiana, las personan desempeñan en muchos ROLES-

que en trañan liderazgo. Ex isten n umerosas manifestaciones de l i de­

razgo entre personas envue l tas en relaciones recfprocas de roles, 

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

supuesto qu e estas pautas no son estáticas, sino que pueden variar 

en el curso del tiempo. 

Entonces podemos conc lu fr que, e l lider i deal, es aque l que reali­

za con m ás eficienc i a la funci6n de liderazgo. Esta funci6n es siel1J. 

pre necesaria, el lider n o lo es. El lider ideal se define mejor en 

tl!rminos de su relaci6n con el grupo. Entiende que s u relaci6n con 

el grupo es diferente de la relaci6n de los otros miembros con el -

grupo y que s u l!xito depende de que asuma el ROLE de lider y que 

l o represente bien. 
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APROXIMACION CONDUCTIST A AL ESTUDIO DEL LIDERAZGO. 

En los años 50, algunos investigadores de la Universidad de OHIO 

y otro grupo de la Universidad de MICHIGAN, adoptaron un enfo-

que conduct ista para estudiar el l i derazgo. 

DEjaron de hacerse las preguntas sugeridas por las teorfas tradi-

cionales ; ¿Qu~ es un I lder? ¿Qu~ rasgos t i enen los Ifderes? y en 

c ambio se preguntaron ¿Qu~ hacen los Ifderes? 

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

ra el I(derazgo depende de las activ i dades de una persona hacia su 

trabajo y de qu~ tan bien ajus t an es tas 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. 

Poco inter~s por 

las personas. 

Estructura Inicial. 

Gran inter~s por las tareas. 

Poco inter~s por las tareas. 

Gran inter~s -­
por las personas. 

La capacidad para inic iar una buena estructura, depende en gran 

medida del saber y de la experiencia y de la capacidad para em-

plearlos. Mientras más técnico sea el trabajo, mayor el saber re--
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querido. ACm en trabajos en aparienc i a no técnicos, es vital el co­

nocimiento del I¡der. 

Por ejemp lo, en l a Univers i dad de OHIO, FLElSHMAN (1953), emp!:. 

z6 con un equipo de demostraci6n para 1,000 conductas espec fficas­

de sup ervi s ores. F ueron cl as ificados y di s cutidos en 10 categorfas­

que al parecer abarcaban la gama de las actividades de superv i si6n, 

iniciaci6n, represen tac i6n, fratern izaci6n, organizaci6n, dominio, -

reconocimiento, acento en la producci6n, integraci6n, comunicaci6n­

haci a aba j o y hac i a arriba • 

• FLElSHMAN, encontr6 que en general los subordinados juzgan que­

los supervisores muestrar; tener buen Ifderazgo cuando ca li fican al­

to en cualqu i era de las categorfas. Sin embargo, el mayor descubrj 

miento del estudio f ue que habfa dos dimensiones independientes que 

expl icaban la mayoría de las d iferenc i as en la conducta supervisora: 

consideraci6n e in i ciaci6n de estructura. 

En la Universidad de Michigan, KATZ, MACCOBY y MORSE (1950), 

estudiaron el liderazgo en la matriz de una compañía aseguradora, 

emplenado a grupos de empleados de escritorio y a superv i sores. 

Con 24 grupos de trabajo se hicieron 12 pares de grupos, de modo -

que cada par hiciera el mismo tipo de trabajo y tuviera el mismo n(L 

mero '1 tipos de personas. Sin embargo, dentro de cada par había­

un grupo de alta productividad y uno de baja productividad. 

A los s upervisores de los grupos se les compar6 con base a diver­

sas variantes para ver si diferían en algunos modos de significaci6n. 
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Los supervisores de los 12 grupos de altos y en los 12 bajos, no dife-

rían en edad, sexo o situaci6n matrimonial, pero si diferían 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 producci6n. Los autores concluyeron que 

el I(derazgo efectivo no podra explicarse por una sola dimensi6n; se-

necesitaban dos para explicar los resultados. 

Los resultados de estos estudios vinieron a cambiar radicalmente nue.§. 

I 
tro concepto de liderazgo. 

Al revisar KORMAN (1966), 20 años de investigaci6n que exploraron 

los conceptos de consideraci6n e iniciaci6n de estructuras concluy6-

que falta mucho por hacer antes de que podamos usar estas variables 

para predecir como se desempeñan los grupos de trabajo. 

HOLLANDER y JULIAN, 1969, describen el dderazgo como un proc~ 

so en el cual el Ifder y los seguidores se influencian recrprocamente 

y sus actitudes y esperanzas juegan un papel importante. 

Podemos con s iderar, que una persona que exhibe cual idades de I (der-

en una situaci6n, pOdrá generalizar su comportamiento a otra situa-

ci6n que percibe como similar. El problema en circunstancias prácli 

cas, es identificar el estímulo que controla el comportamiento del I{-

der y el reforzamiento que lo mantiene. En un equipo de competici6n-

I~' . 
por ejemplo, muchos estímulos equivantes son presentados de una sl 

tuaci6n a otra. Los reforzadores efectivos también son similares de-

una situaci6n a otra. 
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Muchas de las confusiones que han sido generalizadas con Intento de 

clasificar el I{derazgo como un rasgo especffico o general, pOdrfa - 7 

ser evitado, si la d i scusi6n fuera expresada en términos de una re-

laci6n funcional entre situaciones m ás conductas y reforzadores ...... 

La efect ividad de la rel aci 6 n lider-seguidor como dependencia sobre 

una "sensi bilidad especia l ent r e el i n di vi duo y otra persona especj 

fica " ya habfa s ido reconoc i da por JENNINGS (1965). Esta es otra 

m anera de decir que Ifderes y seguidores controlan la conducta uno 

al otro y que todo lider no es equivalente para todos los seguidores 

o visceversa. Puede ser muy pequeña consideraci6n, señala JENN­

INGS, "entre los indiv iduos que soportan un dder y aquellos que -

soportan otro ll • 

MCGINNIE S ha propuesto una teorfa general para el liderazgo: 

Casi todo grupo social contiene uno o más individuos cuyo comporta­

miento constituye un poderoso control de estfmulos para el compar-

tamiento de otros miembros del grupo. A tales personas les I l amar~ 

mos Lfderes, para distinguir de los demás miembros de l grupo, a -

los cua les denominaremos seguidores. 

L os Ifderes provee ' de muchos estfmulos d iscriminativos a los cuales 

otros responden. Ellos están también usualmente en una posici6n de-

recompensar o castigar el comportamiento de sus seguidores. La as 

tuaci6n de los seguidores, a su vez, sirve como una potente fuente­

de control de estfmulos sobre el comportam i ento del I(der. Como en -

toda situaci6n social, la relaci6n lider-seguidor es recfproca, en la 

34 



cual cada parte suministra un estfmulo discriminativo y un estfmulo 

reforzador para la otra. Es te punto de vista ha s ido también expr~ 

sado por BASS (1961), qu ien af i rma esta forma de funcionam iento de 

grupos ind ivi d uales ya s ea para recompens ar o evitar pun i ci6n. S u s 

mayores act ividades s on d i stri buyendo r eforzadores y l a má s e f ecti 

va e s uniendo al grupo, y l a mayorfa de los miembros son a tr afdos -

por ellas. 

E n orden p ara mej or lograr recompensas y evitar castigo , algunos-

miembros i n tentan cambiar el comportamiento de otros. Tales esfuer-

zos, de ac uerdo a BASS representan un in tento de liderazgo. El -

I (derazgo afortunado, realiza cambios de comportamiento en otros, y 

e l Ifc!erazgo efectivo, suministra refo r zamiento o recompensa para-

inducir tal cambio. 

Un control de l I (der sobre sus seguidores p u ede depender sobre to-

do de la coerci6n o persuasi6n. Podemos decir en términos más te~ 

nicos que c oerci6n envu elve el uso de reforzadores negativos; esto­

es, los seguidores son reforzado,',.-lO por recompensa, sino por l a -

evitaci6n de una consecuenc i a aversiva de una falta o desobediencia 

cometida. 

P ersuas i6n , por otro lado, frecuentemente envuelve el uso de refo,=-

zadores positivos, par a i nstigar o evocar cierto tipo de actuaci6n o 

comportamiento de los seguidores. 

Nosotros hemos enfatizado aquí el control recíproco y el reforzamie!l 

to de comportamiento que ocurre entre dder y seguidor. La dife~cia 
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ese,';::;ial ¿r,tre ¡{ der y seguidor es qu e el pr irneJ'o ciEnE: me:yol' canli 

dad de retJrzadores 3 su disposic¡6.-, c¡ue e; otro. 

SKií,NER en su aná l isis de la co¡-.ducta de l i dcr-segui dor, empiezo-

h üciendo énfasis en la co.ldL<c~a soc i al y le: defi.,~ come la que ma,!} 

: i en e dos o más per' son as cuando interactúan o en relüc i6n con ur l -

medio amb iente común. S eña l ;:: c¡ue s iempre es un ind ividuo qu i en a.5::, 

túa y l o hace co:! e l mismo cuerpo y sigu ier, do los mi~:r.Js p r oc~::;os 

que er. una situ aci6n rlu social. L", condL<cta sL<rge por,!L<e un org¿¡--

nismo es impor'tarote para otro como parte de su medio ambiente. 

Muchos reforzamientos requieren la presencia do otr,:¡s personas. 

E,l algu nos de ellos, corno OCUr-i'C ero ciertas formas de conducto. 

sexual y 00500, ia otra persoroa part icipa meramente como Objeto. 

1--:0 podemos describir el reforzamiento sin hacer referenci a a otro 

organ i srr,o. La conducta social implica siempre reforzam iento social 

En el campo de la conducta socia l se pone un énfasis espeCial en -

el reforzamiento mediante atenci6n, afecto y sumisi6n. t::stos impor::... 

tantes reforzadores generalizados son sociales porque e l proceso -

de general izaci6n requiel'e, a menudu, la mediaci6n de otro ul'ga--

nismo. 

La conducta reforzada a través de la intervenci6n de otras personas 

se diferenciara en m uchos sent i dos de la ccnducta reforzada por el 

medio amb i ente mecánico. El refcrzam i ento social varra de un momeD 

to a otro, dependi6rodo de las circunstancias de la instancia que r~ 

fuerza. Por tanto, respuestas distintas pueden consegu ir el mismo -
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efecto, y una sola respuesta puede consegu ir efectos diferentes se­

g6n l a ocasi6n. 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 estimulac i 6n. Un -

est rmulo s oc i al, como cualqu ier otro estrmulo, l lega a tener impor-­

tancia para controlar la conducta, a causa de las contingencias en­

las que participa. Cualq u ier unidad en la clase de estrmulos se des-

prende de estas contingencias. Y estas vienen determinadas por la-

cultura y por la h i storia particul ar de cada individuo. 

Los estfmu los sociales son importantes porque son importante los -

reforzadores socia les con los que están correlacionados; y son im­

portantes p ara quienes el reforzamiento social es importante. 

Un importante episodio social consiste en guiar y ser guiado. Gen~ 

ralmente surge cuando dos o más individuos son reforzados por un-

6nico sistema externo que requiere su acci6n combinada, por ejem­

plo, en el caso de los hombres que tiran de una cuerda que ningu­

no de los dos, por separado, podr ra mover. La conducta de uno es 

sim i lar a la del otro y la interacci6n puede ser débil. Sin embargo, 

si la sincronizaci6n es importante, uno de los hombres guiará al -

otro. El primero fija una pauta dtmica relativamente independiente 

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

mero puede facilitar esta acci6n amplificando los estfmulos que - -

afectan al segundo. 
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La naturaleza de gu i ar y ser guiado queda más clara cuando dos ti 

pos de conducta d i fieren cons iderablemente y la contingencia de re­

forzamiento es compleja. E l lider se halla principalmente bajo e l --

control de variables externas, mien tras q u e e l segu i dor se encuen-

tra ba j o el con t ro l del l i der. 

La mayorfa de culturas producen algunas personas cuyas conductas­

se hallan contro l ada s pr incipalmente por las ex igencias de una si-­

tuaci6n dada. Estas mismas c u lturas producen también personas cu-

ya con ducta se encuentra controlada, principalmente, por la de los 

demás. E l l i der no es abso lu tamente independiente de l segu i dor, -

puesto que su conducta requ i ere el apoyo de la conducta corres-­

pondiente por parte de l os demás, y en la medida en que esta coo­

perac i 6n es necesaria, el I ider es, de hecho, conducido por sus -

seguidores. 

El poder de manipu lar las circunstancias que afectan a otro indivi-

duo , puede ser delegado al indiv i duo que controla por una de las-

instancias organizadas. Las instanc i as organ i zadas manipulan varioS. 

bies comunes a gru pos de personas, pero el individuo puede inqui­

r i r s i algu i en concreto que está bajo su contro, es sensible a cie.!:. 

tos tipos de estrmulos, si responde a determinados tipos de refor-

zamiento, si en aqu el momento muestra estados de privaci6n, etc. 

Las limitac iones del control personal han conducido a una costum­

bre según la cua l las variables disponibles son primeramente mani 

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 posibi li dades de control. 

A causa de las consecuencias aversivas de verse controlado, el in­

dividuo que controla a los demás es susceptible de ser control ado,-

a su vez, por e llos. 

E l individuo se hall a sometido a un control más poderoso cuando dos 

o más personas manipulan var i a bles que tienen un efecto común so-­

bre su conducta. L as prácticas de control adquieren cierta uniformi­

dad a partir de las fuerzas cohes i v a s que conducen a los individuos 

a tomar parte en la acci6n de grupo y de su forma de transmisi6n -

de una generaci6n a otra. 

Para exp l icar cualquier ejemplo de control de grupo hemos de mos-­

trar c6mo la conducta del que ejerce control está interconectada con 

la del controlado dentro de un sistema social. Hemos de mostrar tam 

bi€!n que ambas quedan explicadas adecuadamente por las variables -

espec ificadas. 

SKINNER (1972), 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 situaci6n exper i me.D 

tal. En este estudio se consider6 como lider al organismo que inicii!. 

ra un episodio cooperativo y seguidor al organismo que respondiera­

después de su compañero 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 privaci6n 
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diferencial de alimento. El considera que el organ i smo más priva­

do asumirá la pos ici6n de l ider en relaci6n con el menos privado. 

"Una marcada relaci6n l ider-seguidor pOdrfa establecerse o cam-­

b i arse al a lterar e l nivel relativo de privaci6n de comida, el páji! 

ro más privado asumida la posi:: i 6n de l ider al moverse más a l erti! 

damen te picando los botones. 

Haste el mom ento hemos vi s to la importanc i a que SKINNER (1971) 'l.. 

tribuye a las contingencias d i ferenciales o el papel que juega l a -­

cultura en la determ i nac i6n de las relaciones lider-seguidor. 

Sin embargo, cabe destacar que las investigaciones al ud idas no -­

agotan las pos i bles variables que puedan tener un control efectivo­

sobre las relaciones l ider-seguidor. 
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M E T ODO. 

OBJETIVO: 

El objetivo de esta investigaci6n es el de entrenar a los supervis.2. 

r es (jefes) en el uso correcto de los reforzadores y ver ificar 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 

recci6n logren sus objetivos especfficos. 

SUJETOS: 

El procedimiento fue aplicado a 3 (tres) supervisores de Ifnea, es-

cogidos al azar entre 18. Todos los sujetos eran adultos del sexo-

masculino y sabran leer y escribir. 

ESCENARIO: 

El presente estudio se IIev6 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 acomodaci6n de los­

sujetos. Todas las salas tenran al frente un pizarr6n, con gis y -

borrador. 
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MATERIALES Y APARA T OS. 

Re lojes segundero. 

Hojas de Reg istro. 

Lápiz con goma. 

Hojas de rotafo l io para gráf ica. 

Rotafo l io. 

Mater ial programado s obr e Modificac i6n de Conducta. 

2 rompecabezas. 

280 cajitas de cart6n desarmadas. 

Marcadores. 

3 juegos vivenciales impresos para cada uno de los Sujetos. 

8 observadores. 

VARIABLES: 

GRUPO I ( 8 Sujetos 

E T APA INICIAL. 

-cal idad de armado de las cajas. 

estimulaci6n verbal (aprobaci6n) 

- instigadores verbales. 

- instrucciones a cada sujeto. 

ETAPA FINAL. 

cant i dad de ca jas armadas. 

estimulaci6n verbal (aprobaci6n) 
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- instigadores verbales. 

- i ns trucc iones a cada sujeto. 

GRUPO 11 - ( 5 Sujetos) 

ETAPA INICIAL. 

- estándar de producc i6n de los su j etos de menor -

ejecuci6n en la fase A. 

- retroalimentaci6n y es timulaci6n verbal (aprobaci6n). 

ETAPA FINAL. 

- est€mdar de producci6n de los sujetos de mayor -

ejecuci6n en fase A. 

GRUPO 111 - ( 5 sujetos) 

ETAPA INICIAL. 

- intervenci6n verbal de los sujetos. 

- estimulaci6n verbal (aprobaci6n) e instigadores verb,2. 

l es . 

ETAPA FINAL. 

- ejecuci6n verbal de los sujetos aprobando c ierta -

idea. 

reforzam i ento diferencial y aproximaci6n sucesiva. 

43 



PROCEDIMIENTO: 

FASE PRE- EXPERIME NTAL. 

Con el objeto de fam i liarizar a los sujetos con la conducta humana 

y los principios que l a rigen, se l es di6 una conferenc i a maestra­

a los 18 sujetos, la cua l abarc6: Defiri:;¡'on de la Conducta, Exp l i­

caci6n de la Conducta , Variables de las que depende la Conducta -

y los diferentes tipos de reforzadores. 

En seguida se les hizo un pre-test sobre los principios de modifi­

caci6n de conducta y se les e n treg6 una unidad programada sobre­

lo mismo, pidiéndoles que trabajaran sobre ella. Al final se aplic6 

un pos-test, cuyas preguntas eran las mismas del pre-test, y se -

les dej6 descansar un perrodo de 15 minutos. Después del descanso 

se les hizo comentario y aclaraciones de sus dudas en cuanto al mi! 

terial programado y se dividi6 a los sujetos en grupas. 

Grupo - 7 sujetos 

Grupo 11 - 5 sujetos 

sal6n A ) 

sal6n B) 

Grupo 111 - 5 sujetos (s a 16n C ) 

con la finalidad de que los sujetos participaran en un ejercicio de 

roles, en el cual podrían ejercitarse en el manejo de los reforza-

dores y de los principios de Modif icaci6n de conducta en una situi! 

ci6n simulada de direcci6n de grupos. 
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F A SE EXPERIMENT AL. 

En esta fase se explic6 rápidamente a los grupos por separado en 

qu€! consistfa el ejercicio, los roles que deberfan desempeñar y se 

les pidi6 que aunque no estuvieran de acuerdo al papel asignado--

trataran de llevarlo a cabo hasta donde fuera posible. Luego se e§. 

cogi6 al azar uno de los suj etos para funcionar como Ifder del grg 

po y se di6 a cada uno de los s ujetos el papel que deberfa desem­

peñar y se empez6 a marcar el tiempo. 

GRUPO ETAPA INICIAL. 

Cada etapa era de 60 minutos, divididos en 15 minutos para fase A 

(lfnea base) y 15 para fase B (procedimiento), 15 minutos de deseaD. 

so y 15 minutos de retroalimentaci6n. 

FASE A (Ifnea base) 

En esta fase, la persona designada como I{der del grupo ley6 sus -

instrucciones y di6 las instrucciones de los demás. 

- Instrucciones de l Lfder para Fase A: 

1) Enseñar a los sujetos una caja de cart6n armada y de-

cir a los sujetos la manera correcta de hacerlo. 

2) Entregar a cada sujeto 20 cajas de cart6n desarmadas, 

junto con las instrucciones personales de cada sujeto-­

pidi€!ndoles que procedieran a armarlas en un tiempo de 

30 minutos y siguiendo sus instrucc iones personales. 
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3) Que no interviniera en la ejecuci6n de los sujetos duran 

te estos primeros 15 minutos, que se limitara a observar:. 

los. 

Instrucciones para Lfder en la Fase B: 

o Intervenir s obre l a ejecuci6n de los sujetos utilizando r~ 

forzador verbal sobre la calidad de armado que aparecra­

en la definici6n de calidad. 

• Su ob j etivo en es ta f-.se es incrementar en un porcentaje 

significativo la calidad de armado en relaci6n a l a fase A. 

Ins trucc iones para cada Sujeto: 

• La instrucci6n de cada sujeto fue la de que armara las­

cajas lo más rápido posible sin que le importara la man~ 

ra como quedaran armadas. 

Observaci6n- esta instrucci6n no la conocra el 11der (no 

sabfa qué papel toco a cada sujeto). 

En esta fase participaron 4 observadores y se reg i str6 

el número de cajas armadas aceptada s de cada sujeto.­

El cr(terio de aceptaci6n o rechazo de las cajas era en 

base al crfterio de ca lidad que sigue: 

Una caja será aceptada cuando: 

l as pestañas estén bien insertadas y en forma corre.f. 

ta ( de afuera hacia adentro). 

que el doblado, sea el marcado en la manufactura de 

la caja. 
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- Que la textura l isa, quede hacia afuera. 

Que la caja es t~ perfectamente cuadrada y acoplada 

una parte dentr o de la otra. 

En base a estos cr(terios se registr6 el númer o de -

ca j as armadas aceptadas de cada sujeto y al fina l de los 15 minu--. , 
I ~ 

tos deberían informar al lider el porcentaje de cal idad de cada su-

jeto indicando le que ya debfa seguir sus instrucciones. L os result-ª. 

dos de e s ta fase, están grafi cados en el anexo 1. 

FASE B (procedimiento ) 

En esta fase, los sujetos s eguirán armando sus cajas y el Ifder ir:!.. 

tervino sobre sus ejecuciones, util i zando estimulaci6n verbal (aprQ 

baci6n), sobre los criterios de calidad e instigadores verbales para 

sacar de los sujetos la respuesta de calidad, puesto que su objetivo 

era incrementar la calidad independiente del papel que deberra repr~ 

sentar cada sujeto según sus intrucciones. 

Los observadores seguirán registrando las cajas aceptadas de cada-

sujeto, en base a los mismos crfterios y la intervenci6n del ¡(der 

sobre la ejecuci6n de los sujetos ; los resu l tados están graficados 

en el an exo 1, en donde se puede observar el cambio en la ejecu---

ci6n de los sujetos de la fase A a la B, debido a la intervenci6n --

del lider. 
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GRUPO ETAPA FINAL. 

En esta etapa, sigu i 6 s i endo l ider el mismo sujeto que lo fue en la 

etapa inicial y e l tiempo de Ifnea base y procedi m iento, tambi~n -­

fueron los mismos. Los Gnicos cambios fueron en el objetivo de l -

I rder y en la instrucci6n de los s ujetos. 

FASE A ( I fnea base ) 

E n esta f ase las instruc ciones del lider eran l as mismas de l a fa-

se A de la etapa inicial y las instrucciones de los s u jetos era la­

de montar las cajas con el mayor nivel de calidad posible, sin im­

portarles el nGmero de cajas que lograran armar. Los observadores 

regi s traron el nGmero de cajas que armadas y , -ae~rn.inal'ldo los 15 m i­

nu tos informaron al lider del porcentaje de producci6n de cada suj~ 

to señalando que ya debfa intervenir segGn instrucciones que tenfa.­

Los resultados de esta fese están graficados en el anexo 11. 

FASE B procedimiento ). 

Las instrucc iones del lider en esta fase era la de intervenir sobre-

el estándar de producci6n , tratando de aumentarlo en un porcentaje 

signific a tivo, para el cual u ti liz6 estimulaci6n verbal (aprobaci6n) e 

instigadores verbales sobre la ejecuc i 6n de los sujetos, tratando de 

aumentar su rapidez. Los observadores registraron la ejecuci6n de­

los su j etos en cuanto al número de cajas armadas y la intervenci6n­

del lider sobre tal ejecuci6n. Los resultados de esta fase están gr,2, 
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ficados en el anexo 11 en donde se puede observar la producci6n de 

l os sujetos y tamb i l!n comparar el cambio en la ejecuc i 6n de la fase 

A a la B, deb i do a la intervenci6n de l lider. 

Nota: Al f inal de cada una de las etapas se di6 un descanso de 15-

minutos a los sujetos y despul!s s e le enseñaban las grt!ficas con -

los resultados y se h acía un comentario sobre dos datos obteni dos, 

tratando de h acerlos ver su ejecuci6n en la f ase A (sin intervenci6n 

de I I ider) y en la fase B (con intervenci6n del I ider), y tambil!n­

se daba retroalimentaci6n a l lider, comentando su actuac i6n al inte.c. 

venir sobre los sujetos, dicil!ndole las veces que hizo empleo corre..f 

to de los reforzadores y las veces que los emple6 mal y porque, s~ 

ñalt!ndo lo una vez mt!s la manera correcta de hacerlo. Estos comen-

tarios y aclaraciones era para todo el grupo y todos los s ujetos te­

nían derecho a preguntas y aclaraciones de sus dudas. 

GRUPO 1I E T APA INICIAL. 

Cada etapa era de 30 minutos, di vididos en 15 m inutos para fase A -

(línea base) y 15 minutos para f ase B (procedimiento), 15 minutos pa-

ra descanso y 15 minutos para retroalimentaci6n. 

ETAPA INICIAL. 

En esta etap a la persona designada como líder ley6 sus instrucciones 

y las sigui6, dando instrucciones a l os demt!s. 
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INSTRUCCIONE S PARA E L L1 DER E N FASE A. 

- Forme grupos de 2 personas y de a cada grupo u n rompecabezas. 

pidi~ndo l es que l o a r men lo m[¡s r[¡p i do posible y en un tiempo -

m[¡ximo de 15 mi nu tos. 

- No intervenga sobre la ejecuci6n de los sujetos en esta fase. 

Cuando uno de los grupos termine e l rompecabezas, o cuando 

term ine el tiempo, i nterrumpa la e j ecuci6n de los s u jetos. 

INSTRUCCIONES PARA EL L1DER EN FASE B. 

Cuando termine uno d e los grup os o los 15 minutos, usted ser[¡­

informado por los observadores cual f u e el grupo de menor eje­

cuci6n, o sea, el que mont6 el menor número de piezas y tam-­

bi~n que ya debe de intervenir según instrucc i ones. 

Usted deber[¡ interven i r sobre el grupo de menor ejecuci6n en -

la fase A, d[¡ndo le f eed-back, indic[¡ndo le el número de piezas­

que llevan armadas o las que faltan, estimul[¡ndoles verbalmente 

para que sean m[¡s r[¡pidos, haciendo asf que el grupo logre un 

mayor est[¡ndar de producc i 6n que el alcanzado en la fase A. 

INSTRUCCIONE S PARA LOS GRUPOS EN LAS 2 FASES. 

- Armen el rompecabezas lo m[¡s r[¡pido que puedan, ustedes c0'l. 

tar[¡n con un tiempo m[¡ximo de 15 minutos. 
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FASE A (lfnea Base) 

E n esta fase el lider s e limit6 a observar la ejecuci6n de los gru-

pos, seg(m instrucc i ones que debfa seguir. Los observadores regi.§. 

traron el número de piezas montadas por cada grupo y terminado el 

tif3mpo ind ic aron al l i der, c u al habfa sido el grupo de menor ejecu­

ci6n, s eñalándole tambi~n que ya debfa intervenir siguiendo sus in~ 

trucciones, los result a dos aparecen graficados en e l anexo 111. 

FASE B - (procedimiento). 

E n esta fase el lider pidi6 a los grupos que armaran nuevamente -

el rompecabezas y luego intervin o sobre el grupo de menor ejecu-­

ci6n en la fase A. Su intervenci6n consisti6 en dar feed-back, in­

dicfmdole al grupo cuantas piezas llevaban armadas o cuantas les -

faltaba, est imulftndolos verbalmente para que fueran mfts r~pidos pi!.. 

ra lograr asf un mayor estftndar de producci6n. Los resultados 

aparecen graficados en e I anexo 111 en donde se puede observar la 

ejecuci6n de los 2 grupos y el efecto de la inter venc i6n del Ifder -

sobre el grupo de menor ejecuci6n en la fase A. 

GRUPO II ETAPA FINAL. 

En esta etapa s e cambi6 el objetivo del l i der y en la fase A debe­

rfa simplemente observar y en la B deberfa reducir la ejecuci6n -

del grupo de mayor estftndar de producci6n en la fase A, mediante 

la aplicaci6n de time-out. 
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FASE A Ifnea base 

En esta fase e l lider ley6 sus instruc ciones y s i gui6 pidiendo a los 

grupos que armaran nuevamen te e l rompecabezas en el menor tiempo 

posible en un máximo de 15 minutos. El lider se limit6 a observar -

la ejecuci6n de los sujetos, según i nstrucciones y los obs ervadores 

registraron el número de piezas armadas por cada uno de los grupos 

Los datos aparecen graf icados en e l anexo IV, en donde se puede -

observar l a e j ecuci6n de los grupos en esta fese. 

FASE B procedime into) 

En esta fas e el lider f ue inf ormado de cual haMa sido el grupo que 

obtuvo mayor número de p i ezas montadas y de que ya debfa interve­

nir según instrucciones que posea. L a intervenci6n del lider en es­

ta fase consisti6 en someter a time-out al grupo de mayor ejecuci6n 

en la fase A, tratando de reducir su ejecuci6n. Los resultados ap<i.. 

recen graficados en e I anexo IV en donde se puede observar el cal!!. 

bio en la ejecuci6n del grupo de la fase A a la B debido a la inter­

venci6n del lider. 

Nota: Al f i nal de cada etapa se di6 un descanso de 15 minutos a los 

sujetos y después se les hizo un comentario sobre su participaci6n, 

enseñándoles en una gráfica los resul tados obtenidos en cada fase,­

y los c ambios en la fase siguiente debido a la intervenci6n del lider. 

Luego en seguida se coment6 y critic6 la actuaci6n del lider, seña-­

lándole las veces que aplic6 bien y en manera correcta los procedi-
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mientos señalados en sus instrucciones dic i endole porque era co--

rrecta y porque era incorrecta, bien como la manera correcta de -

hacerlo. 

GRUPO III ETAPA INICIAL. 

Cada etapa era de 60 minutos, dividi dos en 15 minutos par a fas e A 

(Irnea base), 15 minu tos para f ase B 9procedimiento), 15 minu tos de 

descanso y 15 m i nutos para dar retroalimentaci6n a los integrantes 

del grupo. 

F ASE A ( Irnea base). 

En esta fase la persona designada como l ider del grupo ley6 sus -­

instrucciones y d i6 fas instrucciones a los demfis. 

La persona designada como lider p i di6 a uno de los integrantes del 

grupo que planteara por escrito y en forma clara, breve y objetiva 

un problema de su trabajo diar i o. Luego ley6 el problema planteado 

a todo el grupo, y les pidi6 a cada uno de los participantes que ~ 

nerara por escrito, por lo menos 3 ideas que pOdrfan ser tomadas­

como posibles soluciones al problema planteado. Recogi6 estas ideas 

y las escribi6 en el rotafolio frente al grupo, pidi~ndoles que las 

discu tieran libremente entre ell os una por una. El lider tenfa la 

instrucci6n de no intervenir en los primeros 15 minutos y que se li 

mitara simplemente a obs ervarlos y ver cuales eran los dos sujetos 

que hicieron el menor número de intervenciones, cosa que no ocu-­

rri6. El lider pidi6 a los sujetos que votasen en las cinco ideas --
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que mejor les pareciera y las escr i bi6 por orden en el rotafolio. 

En esta primera fase part iciparon dos observadores y sus regis-­

tros muestran que el lider no sigui 6 bien las instrucciones en cUé!!' 

t o a la no intervenci6n sobre la ejecuci6n de los sujetos, ya que­

uti l iz6 en es ta fese instrucc i ones que correspondfan a la segunda -

fase (procedim i ento). Los res ultados de esta fese aparecen grafic,ª 

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 rotafol io e intervi-

no sobre la ejecuci6n de los sujetos que tuvieron un mayor n6mero 

de intervenciones en l a fase A, u tilizando reforzador 'verbal, a p~ 

sar de que sus instrucc iones decfan que deberfa intervenir con -­

RF 3 para mantener la ejecuci6n de los sujetos que menos partici­

paron en la fase A y extinci6n para bajar o eliminar la ejecuci6n­

de los sujetos que m[¡s habfan participado en la fase A. 

Los observadores s eguir[¡n registrando las ejecuciones de los suje­

tos, asf como las intervenciones del lider sobre los integrantes del 

grupo. 

Los resultados aparecen graficados y pueden ser observados en el 

anexo V, en donde se puede obs ervar el cambio en la ejecuci6n de 

los sujetos, en consec uencia de la intervenci6n del lider. A pesar 

de que esta no haya sido correcta y de acuerdo a las instrucciones. 
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GRUPO 111 ETAPA FINAL. 

FASE A (Ifnea base). 

En es ta fase las instrucc iones 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 vo taran al final de cada una de las fases por 

las tres ideas que mejor les pareciera y al I ider que no deberfa -

intervenir en l a ejecuci6n de l os sujetos. Los resultados aparecen 

graficados en el anexo VI. 

FASE B (proced imiento). 

Las instrucciones del lider en esta fase eran las de intervenir so-

bre la ejecuci6n de los sujetos para hacerlos apoyar la idea menos 

votada en la fase A, reforzando a los sujetos verbalmente y apoyfln 

dola él mismo. 

Los observadores registraron y los resultados muestran que el li­

der no sigui6 sus instrucciones, ya que no utiliz6 el reforzamiento 

diferencial ni tampoco la aproximaci6n sucesiva y el peor de ,todo -

opt6 libremente por otra idea que estaba clasificada en tercer lugar, 

cuando la que le fue indicada se clasificaba en quinto lugar. Los r~ 

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

Nota: al final de cada una de las etapas se di6 un descanso de 15 -

minutos a los sujetos y después Ele le fue enseñado las grflficas con 

los resu l tados y se les hizo un comentario sobre los datos obtenidos, 
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tratando de h acer los ver su ejecuci6n en l a fase A (supuestamente 

sin interven c i 6 n del l ider), y en la f ase B (con intervenci6n del­

l ider), y al mismo tiempo s e daba retroalimentaci6n a l lider, co­

mentando su actuaci6n al i nterveni r sobre los s u jetos, di c iéndoles 

las veces que hi zo emp leo correcto de los reforzadores y las ve-

ces que los emple6 mal, y p or qué, señalándole una vez más la 

manera correcta de h acer lo. Estos comentarios y aclaraciones --

eran para todo el grupo y todos los suje tos tenfan derecho a pre-

guntas y aclaraciones de s us dudas. 
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E XPLlCACION GENERAL DE COMO SE LLEVA A CABO CADA 

E JERCICIO. 

Los sujetos que desempeñar&m e l pape l de Ifder conduciendo el gru-

po en este e j erc icio son escogidos al azar. 

Cada ejercic io estt! for mado de dos etapas: 

ETA PA If'lCI AL (tiempo total, 60 minutos.) 

Fase A 15 minutos. 

Fase B 15 minutos. 

Intervalo - 10 m inutos. 

Retroa I imentac i 6n 20 minutos. 

ETAPA F INAL tiempo total, 50 minutos) 

Fase A - 15 minutos. 

Fase B - 15 minutos. 

Intervalo - 10 minutos. 

Retroal imentaci6n 20 ,minutos. 

OBSERVACION. - En el perrodo de retroalimentaci6n, el instructor 

comentart! a los sujetos los res ultados presentt!ndolos en grt!fica y 

haciendo una comparaci6n de l!stos en las dos fases, indict!ndoles­

los efectos de la intervenci6n del lider sobre la ejecuci6n en la fi!. 

se B. El instructor debert! criticar constructivamente la actuaci6n­

de l lider explicándole las fallas de su actuaci6n e indic&mdo le la mS. 

nera correcta de intervenir. Tambil!n esclarecer las dudas de cual--

quiera de los part icipantes. 
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R ESU L TADOS. 

JUEGO l. ETAPA INIC IAL. 

En es ta etapa el s ujeto desi gnado como lider del grup o des empeñ6-

bien su papel al ap l icar los proced i mientos de modificaci6n de c 0D. 

duct a que le f u eron señalados. Los sujetos tenfan la instrucci6n de 

armar las c a jas lo más rtipido posible (instrucci6n esta que no c,2 

nocfa el lider), lo que tenfa como consecuencia un porcentaje bajo­

de aceptaci6n de las cajas por su mala c a lidad de armado. En la -

f as e A de esta etapa n o hu bo intervenci6n del lider y la cant idad -

de cajas aceptadas f ue bastante ba j o como se puede ver en la Tabla 

de la forma 111, en donde con excepci6n de los su j etos 1 y IV, -

todos los demás tuv ieron un 0% de aceptaci6n. En la fase B el li--

der intervino sobre l a ejecuci6n de los s u jetos con el fin de aumen­

tar la calidad de armado de las cajas y para esto estimul6 verbal-­

mente a los sujetos sobre los criterios de calidad definidos previa-

mente. Como podemos observar en la Tatia 1 de la forma 111, hubo-

un incremento bastante s ignificativo en la calidad de armado, ya que 

los sujetos 11, 111, V, VI Y VII que en la fase A n,2tuvieron 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 Mt 

todo utilizado por el lider para influenciar a los integrantes del grupo 

fue efectivo. La ejecuci6n de los sujetos aparecen graficadas en el 

58 



Anexo 1, Y las flechas que ahf aparecen, indican la intervenci6n del 

I i der sobre la ejecuc i6n de los suj~tos. 

ETAPA FINAL.-

En esta etapa los sujetos tenfan la instrucci6n de armar las cajas 

con la mejor calidad posible ( instrucci6n es ta que tambi€!n no cono-­

era el lider). En la fase A, el lider se limit6 a observar la ejecu-­

ci6n de los sujetos y l a cant i dad de cajas armadas por cada uno -­

aparecen en la Tabla 11, fase A. En la fase B, el lider intervino -

sobre la ejecuci6n de los sujetos con el objeto de incrementar el 

estándar de producci6n (rapidez) y para esto ut il iz6 estimulaci6n ver:. 

bal (aprobaci6n) e instigadores verbales, lo que produjo un aumento 

significativo en el estandar de producci6n de los sujetos como pue-

de ser observado en la fase B de la Tabla 11. En base a estos d,2, 

tos podemos afirmar que el M~todo utilizado por el lider para cam­

biar la ejecuci6n de los sujetos fue efect ivo, con excepci6n del su­

jeto 111, quien dej6 de desempeñar su papel antes que terminara el 

tiempo. La ejecuci6n de los sujetos aparecen graficadas en el ane­

xo 11 y las flechas indican la intervenci6n del lider sobre los suje-

tos. 

JUEGO II .- ETAPA INICIAL. 

En esta etapa el sujeto designado como lider intervino con resul 

tados positivos sobre la ejecuci6n del grupo que obtuvo un menor -
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estándar de producción en la fase A, ya que en esta fase e l lider se -

limitó a observarlos. La instrucción de cada grupo era l a de armar el 

rompecabezas lo más rápida posible. E l grupo Imantó 27 piezas y el -­

grupo 11, 22 piezas. En la fase B el lider utilizó est imulación verbal -

(aprobación) e instigadores verbales eobre el grupo II y consiguió -­

con que este aumentara su estándar de producción a 34 piezas, res u lt2-. 

do éste, mayor que el de l grupo 1 que montó 27 piezas, la misma canti-

dad de l a fase A. 

Estos resultados aparecen en la Tabla 111 y la ejecución de los suje­

tos están graficadas en el anexo 111 en donde las flechas indican la i 'l. 

tervención del lider sobre l a ejecución del grupo. 

ETAPA FINAL.-

En esta etapa la instrucción de los grupos siguió siendo la misma de­

la etapa inicial y el grupo Imantó 35 piezas y el 11 montó 32 piezas -

en la fase A, en la cual no hubo intervención del lider. En la fase B 

el lider utilizó time-out para eliminar la ejecución del grupo 1, el cual 

en esta fase montó 31 piezas y el grupo 11, 43 piezas. Estos resultados 

pueden ser mejor contemplados en la tabla IV y el cambio ocurrido -

en la ejecución del grupo debido a la intervención del l ider aparecen 

graficados en el anexo IV. 

JUEGO 111. - ETAPA INICIAL. 

En esta etapa el lider no siguió 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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ti6 en e s ta fase. Mismo asf los resultado s fueron satisfactorios en un 

50%. E n l a fase A, el s u j eto F, obtuvo 24 respuestas, el J, 18; el -

A, 16 Y e l E, 12. E n la fa s e B el l i der deberfa haber intervenido s o -

bre los s u je tos A y E para manten er s u n ivel de ejecuci6n y sobre-

l os su jetos F y J para e liminar su ejecuci6n. Anal izando los resultados 

en la T abl a V , podemos ver que el lider alcanz6 lo s resu l tados pre!i.. 

critos para los sujetos F y J, no ocurr iendo lo mismo para los s uje--

tos A y E , ya que no consi gu i6 mantener su nivel de ejecuc i 6n. La-

ejecuc i 6n de los sujetos aparec en graficadas en el anexo V y las fiEL 

c has ind ican las intervenc i 6n del l i der s obre la ejecuci6n de los su-

jetos. 

E T APA FINAL/-

En esta etapa el lider tampoco sigui6 las instrucciones totalmente y 

comparando las instrucc i ones qu e tenfa con los resultados obtenidos, 

podemos ver que no fueron los esperados. Pero podemos ver clara--

men te que el Método utilizado le permiti6 infl uenciar sobre la ejecu-

ci6n de los sujetos de una fas e a la otr a , y aunque no hay a alcanza-

do el obje t ivo del ejercicio, logr6 alcanzar su propio objetivo, ya que 

aban don6 las instrucciones y IIev6 al grupo a un decisi6n suya. Los-

resultados p ueden ser contemplados en la Tabla VI y VI-a, y ahf PQ.. 

demos notar que e l grupo en la Fase A, en donde no habfa interve!1. 

ci6n, opt6 por la idea número tres, quedando en quinto lugar la idea 

número cinco. En la fase B, el lider no sigui6 sus instrucciones en-

cuanto al objetivo, pero s i n el procedimiento señalado en ella, pues-
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debería hacer con que el grupo votara para primer lugar en la idea 

que ocupo en la fase A e l quinto lugar y en cambio opt6 por la i dea 

que ocup6 el tercer lugar en la fase A e hizo que el grupo la el i--

giera como primer lugar. A pesar de que el lider no haya utiliza­

do los procedimientos señalados para alcanzar el objetivo del ejer­

cic io, se puede notar c l aramente que la apl icaci6n de tales proce­

dimientos lo permi t i6 inf luenc iar sobre el grupo y llevarlo a una -

soluci6n que no era la del grupo cuando este trabajaba sin ningún 

t ¡po de intervenc i6n. 
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sujetos 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

FORMA 111 

JUEGO l. 

CONC E NTRADO DE LA ETAPA INICIAL. 

cajas aceptadas en 

Fase A. 

o 

O 

6 

O 

O 

O 

cajas aceptadas en 

Fase B. 

6 

5 

7 

8 

6 

4 

5 

TABLA I • - Se observa en la fase A, el número de cajas aceptadas 

en cuanto al cr iterio de calidad, sin que el lider haya 

intervenido sobre el grupo y en la fase B el número-

de cajas aceptadas cuando el lider ha tenido interven-­

ci6n sobre el grupo. 
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sujetos. 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

JLEGO l. 

CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL. 

cajas armadas en cajas armadas en 

Fas e A. fase B. 

9 10 

7 7 

12 5 

8 8 

8 9 

7 9 

9 II 

TABLA 11. - Se observa en la fase A el número de cajas armadas 

cuando tenran instrucci6n de la calidad, sin que el I r­

der haya intervenido y en la fase B, el número de ca­

jas armadas cuando el lider intervino sobre l a cantidad. 
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T 
O 

T 
A 
L 

ETAPA INICIAL 

16 
15 

C 10 
A 
J 
A 

S 

A 
R 
M 
A 
D 

A 
S 

A 
e 
E 

P 
T 
A 
D 
A 
S 

5 

O 

16 
1 

10 

5 

O 

ANEXO 1 

FASE "A" FASE "B" 
(SIN INTERVENCION) (CON INTERVENCION) 

v 
VII 

\1 t 
\~~VI 

V 
VI· 

VII 

t~ 

GRAFICA DE LA Ej"ECUCION DE LOS SUj"ElDS EN LA 
ETAPA INICIAL 
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ANEXO 11 

ETAPA F I NAL 

FAS E "A" FASE " B" 

(SIN INTERVENCION) (CON INTERVENCION) 

15 

VII 

T 10 
V 

O VI 
T 
A 
L 

D 

E 

C 
A 
J 
A 
S 

A 
R 
M 

A 

D 
A 
S 

TIEMPO (MIN.) 

OBS . * EL SUJETO III ABANDONO SU PAPEL EN LA FASE "B". 

GRAFICA DE LA EJECUCION 
DE LOS SUJETOS EN LA ETAPA FINAL 

66 



FORMA IV. 

JUEGO 11. 

CONCENTRADO DE LA ETAPA INICIAL. 

GRUPO p i ezas montadas. piezas montadas 

fase B. 

11 

F ase A 

27 

22 

27 

34 

T ABLA 111.- S e observa en l a fase A, el número de piezas monta­

das por los grupos sin intervenci6n del lider y en la fs. 

se B el núme ro de p i ezas mon tadas por los dos grupos -

cuando el lider intervino sobre el grupo 11. 

CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL. 

GRUPO piezas montadas piezas montadas 

fase B. Fas e A. 

35 31 

11 32 

TABLA IV. - Se observa en la fase A el número de piezas monts. 

das por los grupos sin intervenci6n del lider y en la 

fase B el nú mero de piezas montadas c uando el lider -

intervino sobre e I grupo l. 
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ETAPA INICIAL 

35 

30 

T 
O 
T 
A 
L 25 

P 
I 
E 
Z 20 

A 
S 

M 
O 15 
N 

T 
A 
D 
A 10 
S 

5 

o 

FASE "A " 

(SIN INTERVENCIO Nl 

Gl 

1 

ANEXO 111 

FASE "B" 

(CON INTERVENCIONl 

Gil 

Gl 

O 

TIEMPO (MIN.) 

GRAFICA DE LA EJECUCION DE IDS GRUPOS EN 
LA ETAPA INICIAL 
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ETAPA FINAL 

44 

40 

35 

T 
o 
T 

A 30 
L 

P 
I 
E 25 
Z 
A 
S 

M 20 
o 
N 
T 

A 
D 

A 15 

S 

10 

5 

ANExe 1 V 

FASE "A " FASE" B" 
(SIN INTERVENCION) (CON INTERVENCION) 

5 10 1 20 25 

TIEMPO (MIN.) 

GRAFrCA DE LA EJECUCION DE LOS GRUPC'S EN LA 
ETAPA FINAL 
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JUEGO 111. 

CONCENTRADO DE L A ETAPA INICIAL. 

su j e tos. to ta l de r espuestas total de respu es tas 

Fas e A . Fase B. 

F 24 10 

J. 18 16 

A 16 8 

E 12 5 

TABLA V.- Se obser va en la f ase A e l número de respuestas (intec.. 

venci6n) dE: lo s su jetos sin la intervenc i6n del li der y en 

l a fas e B el número de respuestas cuando hubo interven-

c i 6n sobr e los s ujetos A y E para m antener su ejecuci6n 

y sobre los sujetos F y J para eliminar s u s ejecuciones. 

CONCENTRADO DE LA ETAPA FINAL. 

sujetos . tota l respuestas tota l r espuestas 
Fase A Fase B. 

F 26 19 

J 23 12 

A 17 9 

E 10 21 

TABLA VI. - En la fase A se observa la ejecuci6n de los sujetos di~ 

cutiendo l as ideas sin la intervenci6n del lider, y en la 

fase B, e l número de participaci6n de los sujetos cuando 

el lider intervino sobr e e ll os para llevarlos a una detec.. 

minada idea. 
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ETAPA FINAL. 

PROBLEMA - RECLAMACION DE QUE LA PRODUCCION JAMAS 

SE ENTREGUE A TIEMPO Y CON BUENA CALIDAD. 

IDEAS. -

NUMERO 1 - Deberfa haber mejor comun i caci6n entre los dife-

rentes departamentos. 

NUMERO 2 - El material deberra ser de mejor calidad. 

NUMERO 3 - Deberfa haber mejor distribuci6n del trabajo. 

NUMERO 4 - Deberfa haber una mejor supervisi6n. 

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

ETAPA FINAL: VOTACION EN UNA DE LAS IDEAS. 

IDEA NUM. 

II 

III 

IV 

V 

Orden por votos. 

FASE A 

T ERCER LUGAR 

CUARTO LUGAR 

PRIME R LUGAR 

SEGUNDO LUGAR 

QUINTO LUGAR 

Orden por votos. 

FASE B. 

PRIMER LUGAR 

CUARTO LUGAR 

SEGUNDO LUGAR 

TERCER LUGAR 

QUINTO LUGAR. 

TABLA VI-a. VOTACION DE LOS SUJETOS EN UNA IDE A/ 

OBSERVACION. - El lider deberfa hac er con que l a votaci6n de l 

grupo co locara la idea que se coloc6 por orden 

de votos en el qu into lugar en l a fa se A en el -

primer lugar en la fase B, pero el lider no si­

guf6 las instrucciones y opt6 por su cuenta por 

la idea que estaba en tercer lugar en la fase A 

y la IIev6 al primer lugar en la fase B. 
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T 
O 
T 
A 
L 

R 
E 
S 
P 
U 

E 
S 
T 
A 
S 

ETAPA INICIAL 

FASE "A" 
(SIN I NTERVENCIO N) 

FASE " 3 " 
(CON INTERVENCION 

2 

2 

1 

1 

5 

o 

F 

TIEMPO (MIN.) 

GRAFICA DE LA EjECUCION DE LOS SUJETOS EN LA 
ETAPA INICIAL 
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P 

ETAPA FINAL 

2 

2 

2 

1 

u 1 
E 
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A 
S 

ANEXO VI 

FASE "A" FASE "B" 
(SIN INTERVENCION) (CON INTERVENCION) 

TIEMPO (MIN.) 

GRAFICA DE LA ETEC UCION DE WS S urr:TOS EN 
LA ETAPA FINAL 
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CONCLUS IONES. 

A l observar las diferentes aproximac iones al prob l ema de l liderazgo 

podemos ver que de manera general no pueden ser cons ideradas co­

mo vehku lo par a a tacar el problema del entrenamiento de Irderes, -

ya que s u s apor taciones n o contribuyen de manera directa, objetiva 

y concr eta a l a s ol u ci6n del prob l ema. 

En base a los resultados obten i dos en e l estudio, podemos decir -­

que los proced im ientos ut i lizados por los sujetos designados como -

Irderes para in f luenciar sobre los grupos que les correspondi6 dir.l 

gir, fueron efectivos y los ejercicios (juegos) destinados al entren.il 

miento de los sujetos en el manejo de los mismos cumpl i6 su funci6n, 

ya que se puede observar en las gráficas los cambios ocurridos en­

la e j ecuci6n de l os sujetos debido a la infuencia del lider util izando 

tales procedim ientos. Podemos decir que tales procedimientos pueden 

ser altamente efectivos para la direcci6n y conducci6n de grupos en 

situaci6n simu l ada, siempre y c uando el s ujeto que los aplique est€!­

bien entrenado y los maneje con alta precisi6n. 

En t€!rminos generales podemos c oncluir que: 

1) Es fac tible que se puede entrenar Irderes con este M€!todo. 

2) Que los sujetos entrenados en el manejo y distribuci6n de los r~ 

forzadores pueden ejer c er de manera sat isfactoria, i nfluencia s<2... 

bre un determinado grupo y cambiar el objetivo o meta del mismo 

en situaci6n simulada. 
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3 ) Que cualquier cambio significativo en el mane j o de los estfmu­

los se relacion a c on la ejecuc i6n de los sujetos en la ta r ea -

simulada. 

4) Q u e los su jetos que son conside r ados como NO LIDER, simp l ll.. 

m en te maneja de maner a adventi cia los estimu los no obteniendo 

así los mismos resu l tados sobre l a conducta. 
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LIMITACIONE S Y SUGERENCIAS. 

Uno de los problemas mas serios de este estudio fue la i mpos ibili -

dad de apl icar y llevar a cabo el diseño original de esta investigª-

ci6n, ya que las I imitac i ones de escenar io, t i empo y material hum-ª 

no no permit ieron el desarrollo del m ismo. Ya que los e jercicios 

fueron ejecutados por un solo sujeto, cuando en realidad deberfa 

ser e j ecu tado por cada uno de los sujetos integrantes del grupo; o 

sea, cada s u jeto deberra desempeñar el papel de lider del grupo y 

asf tener un mej.:>r aprovechamiento del ejercicio, ya que part icipª­

rfan mayor número de veces y frente a situaciones diferentes. 

Otro problema q ue puede ser considerado como limitaci6n al compl~ 

to suceso de ese M~todo fue el ~ dominio total del material progr.il 

mado sobre conducta humana y sobre los reforzadores, ya que los­

sujetos tuvieron un dom i nio de un 70% sobre el material presentado 

y que debi do a limitaciones de tiempo no fue posible repasar e in-­

s i st i r sobre el tema y se di6 inicio a la aplicaci6n del ejercicio. 

En base a lo s resu I tados obteni dos en es te es tudio, podemos suge­

rir a una pr6xima investigaci6n que se interese por este tema y­

que tenga las mismas bases t~cnicas, es lo siguiente: 

a. - El material programado sobre conducta humana y principios de­

Modificaci6n de conducta, sea presentado a los sujetos con ba§. 
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tante antecedencia a la ap l icaci6n de lo s ejerc icios. 

b. - Que en la eval u aci6n del mater ia l presentado, los s ujetos tengan 

un m rnimo de 100% de aprovechamiento sobre el mismo. 

c. - Que no haya jefes mezclados con subord inados e n un m i smo gr'd,. 

po. 

d. - Que haya tiempo dispon ible para que cada sujeto desempeñe el 

papel de l ider y que el ejercic i o se repita por lo menos dos -

veces a cada su j eto. Asr como que en cada sesi6n el lider ten­

ga tiempo para "entender" su ROLo 

eo - Lo más importante de todo es qu e se haga un seguimiento a los 

suj etos entrenados, en el ambiente natural para ver si se gen~ 

ral i zan los datos obtenidos en la situaci6n simulada. En virtud, 

de que el entrenamiento para el escenar i o industrial está com-

prometido con los resultados que los entrenados den al regre-­

sar a sus lugares de operaci6n. 
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APENDICE 

JUEGO GRUPO l. 

INSTRUCCIONES GENERALE S. 

D urante los últimos seis meses el Sr. Guillermo Suáres, ha sido -

supervisor de una Ifnea de producc i6n dedicada a la M anufactura de 

Armar cajas de Cart6n, del que dependen un cierto número de emple~ 

dos que pertenecen al Sindicato y a quienes se les paga por desta-

jo. Hasta ahora, su principa l problem a es la calidad del armado, -

puesto que hay ser ias quejas de los vendedores del ramo de que las 

ca j as se desfondan. Los trabajadores responsables por el armado, -

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

INST RUCC IONE S PARA GUILLERMO SUAREZ. 

F ASE A.- Indique a los s u jetos la manera correcta de armar las 

c ajas y mues tre les un a perfectamente armada, despu~s, 

de qu e a cada uno de los sujetos les de 20 cajas desar­

madas, pida que las armen lo mfls rftpido posib l e, para­

lo cual contarfln con un tiempo máximo de 20 minutos. DI:!.. 

rante los p r ¡meros 15 m i nutos, todo lo que usted debe de 

hacer, es observar la ejecuci6n de los su j etos s in inter­

venir en ella. Terminado este tiempo, usted serfl inform-ª. 

do rflpidamente por los observadores, cuales fueron los -

porcentajes de rechazo de cada sujeto en base a los cri-

terios de calidad inclufdos en la defirici6n. 

FASE B. - Durante los sigui entes 15 minutos usted deberfl intervenir 

sobre la e j ecuci6n de l os sujetos, con el objetivo de in­

crementar en un porcentaje significativo la calidad de arm~ 

do. Paa llevar a cabo tal intervenci6n usted deberfl uti-

lizar REFORZADOR VERBAL sobre los criterios de call 

dad de armado. Lo importante aqur es el procedimiento p~ 

ra distr i buir los reforzadores, o sea, la manera como u§.. 

ted lo da y en qu~ momento lo hace, para lograr asf su -

obj etivo. 
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Su intervenci6n usando REFORZADOR VER BAL debe ser sobre los 

indicadores de calidad que aparecen en la definici6n que sigue: 

D E F INICION DE CALIDAD: entenderemos por calidad ee armado 

cuando: 

- las pestañas e s tén bi en insertadas ~ en forma correc-

tao (de afuera hacia adentro) 

- Cuando el doblado sea el marcado en la manufactura -

de !a caja. 

- Cuando la textura l is a , quede hacia afuera. 

- Cuando la caja esté perfectamente cuadrada y bien a-

copiada con una parte dentro de la otra. 

INSTRUCCIONES PARA CADA SUJETO. 

Procedan a armar las cajas que les serfm entregadas con la mayor 

rapidez que puedan, para hacerlo contarfm con un tiempo m&!ximo de 

30 minutos. 

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES. 

FASE A.- En los primeros 15 minutos, usted deber&! recoge-- cada­

caja, rev isando su calidad de armado en base a los cri­

terios de calidad de la definici6n y clasificar las cajas -

en aceptadas o no ac eptadas, seg6n la ausencia o no de-
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alguno de los criterios de calidad. La falta de u no de -

los criterios de ca li dad, será suficiente para rechazar. 

Al final del tiempo, saque el porcentaje de cal i dad de c2. 

da sujeto y pase la inf ormaci6n al lider y recuérdele que 

a partir de ese momento deberfl intervenir sigu i endo sus 

instruccion es . 

F ASE B.- A partir de" ese momento usted deberfl registrar la inte.c. 

venci6n del lider sobre la ejecuci6n de cada s ujeto. Se­

entenderfl por intervenci6n, cada vez que el l i der se ace...r: 

que a un determinado sujeto y lo estimule verbalmente 0-

manipule la caja dflndole retroa l imentaci6n; en este caso , ­

usted deberfl indicar sobre qué acci6n interviene el Ifder. 

T erminado este tiempo, concentre los datos en la tabla y-

presente los resul tados en grll.fica. 

DEFINICION DE CALIDAD: 

Entenderemos por calidad cuando: 

las pestañas estén insertadas en forma correcta ( de -

afuera hacia adentro). 

Cuando el doblado sea el marcado en la manufactura de 

la caja. 

Cuando la textura l isa, quede hacia afuera. 

- Cliando la caja esté perfectamente cuadrada y bien acQ.. 

piada con una parte dentro de la otra. 
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ETAPA FINAL F A S E S A Y B. 

INST RUCCIONE S PARA GUILLERMO SUARE Z. 

F A SE A. - Indique a los s u je tos l a manera correcta de armar las 

ca jas , mostrándoles una p erfec tame nte armada. D e a c,2. 

d a uno de los su je tos 20 c ajas desarmadas y pfdales 

que l as armen e n un tiempo de 30 minu tos. E n los pri-

me r os 15 minutos observe simp lemente la ejecuci6n de -

los s ujetos s in intervenir en ella. Los observadores le 

comunicarán la cantidad de cajas armadas por cada s ujEl,. 

too 

F ASE B.- En los sigu i entes 15 minutos usted deberá inter venir sQ.. 

bre l a ejecuci6n de los su j etos haciendo con que estos ­

aumenten s u están dar de producci6n en un porcen taje -­

significativo. P ara lograr tal objet i vo usted deberá utilL 

zar instigadores verbales y reforzador verba l sobre ra­

pidez de armado. Su objetivo aqu( es simplemente incre­

mentar l a rapidez de ejecuci6n de los sujetos, para obtEl,. 

ner as r un mayor es tándar de producc i6n. 

INSTRUCCIONES PARA CAJA SUJETO. 

Procedan a armar las cajas que les serán entregadas con la mayor 

p r eci'i6n que puedan en cuanto a s u calidad, para esto contarán --

con un tiempo de 30 minutos. 
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INSTRUCCI ON E S PARA L OS OB6gRVAD~ES. 

F ASE A.- En los primeros 15 m i nutos registr e la producc ión de 

c a da sujeto, o sea, la cantidad de ca j as armadas en este 

tiempo e i nforme a l li der s obre estos resu l tados. 

F ASE B . - E n los sigu i entes 15 m inutos r egis tre la producción de­

cada sujeto y la i n terve nción de l lider sobre esta ejecu ­

ción. El lider para intervenir sobre los sujetos, deberá 

Lti l izar INSTIGADORES V E RBALE S Y R EFORZAMI E NTO 

CONTINUO. 

T erminado tal tiempo, presente su s resultados en gráf i ca. 
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APREN D ICE 11. 

JLEGO 1I GRUPO 1I • 

INS TRUCCIONE S GENERALES. 

El Sr. Guillermo Suárez es jef e de per s onal en una industr i a t~ 

lef6nica, en la cual h ay algunas vacantes en el departamento de -

montajes, Puesto que cuenta con algunas personas de su confian­

za, los cuales pueden ocupar perfectamente tales vacantes ya que 

son buenos conocedores de l a tarea realizada en tal departamento, 

es necesario observar su desempeño en grupo ya que la tarea que 

van a desempeñar se lleva a cabo mediante la intervenci6n de dos 

o más personas. Para llevar a cabo tal objetivo se les pedirá --

que procedan a a rmar en grupos de dos , los rempecabezas que 

les serán entregados, con el prop6sito de analizar el estandar <!l. 

canzado por cada grupo. 

+ ••• s e les dará a los sujetos una explicac¡6n verbal de c6mo fU!2 

ciona el ejercicio y de que son los ROLES y c6mo deberán desem-

peñarlo. 
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ETAPA INICIAL FASES A Y B. 

INSTRUCCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ. 

F ASE A. - F orme grupos de dos p ers on as y de a cada grupo un ­

rompecabezas, pidiéndoles que l o armen lo más rápi do-

posible, sin interven ir en su e j ecuci6n. C uando uno de 

l os grupos termine e l r ompecabezas (en un tiempo máxl 

mo de 15 m inutos) interrumpa su ejecuci6n y pfdales qu e 

l os armen otra vez. 

F ABE B.- E n esta f ase usted deberá intervenir sobre el grupo -

que n o termi n6 el rompecabezas en la fase anterior 0-

sobre el que mont6 el menor número de piezas en caso 

de que ninguno de los grupos lo termine, indicándoles­

el número de piezas que llevan armadas, o las que les­

falta para termin ar, estimulándoles verbalmente para que 

s ean más r(lpidos, a fin de lograr un estandar de pro­

ducci6n mayor que el obtenido en el montaje anter ior. 

+ No intervenga en ninguna forma sobre el otro grupo. 

+ ••• No les indique c6mo deben armar o montar las piezas. 

86 



INSTRUCCIONES PARA CADA GRUP O. 

Todo lo que ustedes deben hacer es armar el rompecabezas que -

les ser [¡n en tregados , en el menor tiempo posible. 

E mpiecen c u ando reciban la señal i ndicadora. 

INSTRUCCIONE S PARA LOS OBSERVADORE S. 

F ASE A. - En los primeros 15 minutos u stedes deben señalar en la 

hoj a de regis tro cada p ieza mon tada de I rompecabezas 

dentro de la cartulina por cada uno de los grupos y de­

terminar al fina l del tiempo (15 minutos) el grupo que ar:... 

m6 el mayor número de piezas o sea, el de mayor ejec]¿ 

c i 6n e indicar al lider tal resultado. 

FASE B.- E n los siguientes 15 minutos ustedes deber[¡n registrar -

la intervenci6n del lider sobre la ejecuci6n del grupo de 

menor estandar de producci6n en la primera fase. DEbe­

rá registrar cada pieza montada por este grupo y cadó -

i ntervenci6n del lider dando feed-back al grupo y que -­

procedimiento utiliz6 para hacerlo. Los resultados se pr~ 

sentar[¡n en gráficas para que se pueda comparar la eje­

cuci6n en las dos fas es y determinar qu~ cambios hubo en 

la ejecuci6n debido a la intervenci6n del lider. 
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ETAPA FINAL FASES A Y B. 

INSTRU CCIONES PARA GUILLERMO SUAREZ. 

F ASE A. - F orme grupo de dos personas y de a cada grupo un rol!!. 

p ecabezas, pidiéndoles qu e lo armen lo más rápido posi ­

ble, sin interven i r en su ejecuci6n. Cuando uno de los -

dos grupos termine el romp ecabeza s (tiempo máximo 15 mj 

nutos), interrumpa su ejecuci6n y prda l es que lo armen -

otra vez. 

FASE B. - En esta fase, usted deberá interveni r sobre el grupo -­

que obtuvo mayor ejecuci6n en la fase A, apl icándole 

time-out, pidiéndole qu e abandone el sal6n durante un 

tiempo de 5 segundos cada vez que completa 10 piezas ar.::.. 

madas. 

S u obj etivo aqur es bajar el estándar de producci6n del­

grupo más productivo en la fase A. 

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

+ ••• No les indique como deben ser armadas las piezas. 

88 



INSTRUCCIO~S PARA CADA GRUPO. 

Talo lo que ustedes deben hacer es armar el rompecabezas que -

les serán entregados, en el menor tiempo posible. 

Empiecen c uando r e c iban la s eña l ind icadora. 

INSTRUCCIONE S P A RA LOS OBSERVADORE S. 

F ASE A.- E n l os prime ros 15 minutos, us tedes deberán señalar -

en la hoja de registro cada pieza montada dentro de la 

car tulina por cada uno de los grupos y determinar al ti 

nal el t iempo (15 minutos) el grupo que termin6 primero-

de armar el rompecabezas e informar al lider. 

FASE B.- Durante los siguientes 15 m inu tos, ustedes deberán re­

g i strar la interven ci6n del l ider sobre el grupo de ma­

yor estándar de producci6n en la fase A, tal interven-­

ci6n s erá mediante el empleo de time - out •••••• al tet. 

mino de cada 10 piezas montadas. 
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APENDICE 111 . 

JUEGO 111 GRUPO 111. 

INSTRUCCI OI'ES P ARA GU ILLERMO SL'AHEZ. 

ETAPA INICIAL F ASES A Y B. 

FASE A.- Durante los pr i meros 15 minutos pida a uno de los suje­

tos integrantes del grupo que plantee por escrito un prQ.. 

blema cualquiera de s u trabajo diario. Lea en voz alta a 

todo e I grupo el probl ema planteado por su compañero. 

Pida a cada uno de los participantes que genere por lo -

menos 3 ideas sobre el problema planteado, utilizando -­

enunciados claros y breves y pfdales que trabajen en for­

ma independiente y en silencio. Apunto las ideas genera--

das por cada s ujeto en e l rotafolio y pida al grupo que -­

discuta cada una de las ideas; observe los dos sujetos -­

que hagan menor número de intervenciones. Un poco antes 

de terminar el tiempo, haga una votac i6n de las ideas cOD 

tenidas en e l rotafolio y apunte las 5 de mayor número de 

votos, por orden. No intervenga sobre los sujetos en nin­

gún momento. 
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FASE B.- Durante los s iguientes 15 minu tos pida a los sujetos que 

discutan nuevamente las 5 ideas de mayor número de vo-

tos e intervenga s obre la ejecuci6n de el los con el obje­

to de mantener la ejecuci6n verbal de los sujetos que m~_ 

nos intervini eron en la f ase anter ior y eliminar la ejec,!:!. 

ci6n de los que m[¡s iontervin ieron. Para alcanzar tal -

objetivo, us ted deber[¡ usar un RF 3 para los suje tos de 

menor in tervenci6n, {o sea, cada 3 i ntervenciones del s\:L 

jeto lento, en esta (¡Itima, usted lo reforzar[¡ verbalmente 

diciéndole, por ejemplo; muy bien, estoy de acuerdo con­

usted, es una buena idea, etc.) , y para los dem[¡s suje-­

tos usted deberft usar ixtinci6n, a fin de eliminar su par­

ticipaci6n (esto es, deber[¡ ignorar totalmente s u presen--

cia, sin ni siquiera voltear a verlos, haga de cuenta que 

no est[¡n en e l saI6n). Poco antes de terminar el tiempo,­

haga nuevamente una votaci6n y ordene las ideas por orden 

de votos obtenidos. 

INSTRUCCIOI\ES PARA CADA UNO DE LOS SUJETOSj 

FASE A. - Después de escuchar el planteamiento del problema, es­

criba por lo menos 3 ideas sobre él, utilizando enuncia­

dos breves y claros de lo que piensa usted sobre el prQ 

blema. Cuando le pidieren que vote, indique l as 5 ideas-

91 



que a usted mejor le parezca. 

FASE B. - Discuta las ideas escritas en el rotafol io argumentando a 

favor de las que mejor le parezca y al final vote en aqu..,§ 

Ilas que usted crea, sea l amf!s 16gica y eficiente para la 

so luci6n del p r ob lema. 

INSTRUCCIONES P ARA LOS OBSERVADORES. 

F ASE A.- Durante los pr imeros 15 m inutos, registre la participa-­

c i 6n de cada uno de los sujetos. Señale al lider al final 

de este tiempo cuales fueron los dos sujetos que hicieron 

menor número de intervenciones y los dos que mfls parti-

ciparon. 

F ASE B.- En los sigu ientes 15 minutos, registre cada participaci6n 

verbal de los sujetos y cada intervenci6n del lider sobre 

esta participaci6n. El lider deber[¡ utilizar un RF 3 para 

los s ujetos de menor intervenci6n y extinci6n p ara los de 

mayor participaci6n en la fase anterior. Presente los da­

tos en gr[¡fica señalando los aam bios debidos a la interve.n 

ci6n del lider. 

DEFINICION DE PARTIC IPAC ION. - Se entenderfl por participaci6n,­

cada vez que el sujeto hable. 

DEFINICION DE INTERVENCION.- Cada vez que el lider reguerce­

la participaci6n de los sujetos lentos y extinga la de los­

que m[¡s participan. 
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OBSERVACION: Se marcará / para señalar la respuesta re-

forzada Y, 

S e marcará O par a señalar extinci6n. 
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ETAPA F INAL FASES A Y B. 

INST RUCC IONES PARA GUILLERMO -SUAREZ. 

FASE A.- E n esta fase usted deberá e scrib i r todas las ideas nue-

vamente en e l rotafol io, pedir a l os sujetos que voten en 

las 5 que mejor les pa r ezca y ordenarlas por orden de -

votos obten i das. 

F ASE B.- En los siguientes 15 minutos pida a los sujetos que dis­

cutan una vez más las 5 ideas clasificadas en e l rotafo-

lio e intervenga sobre la discusi6n de los sujetos con el 

fin de llevarlos a la idea de menor votaci6n en la pr ime-

ra fase. Para lograr tal objetivo usted deberá utilizar --

aproximac i6n suces iva y reforzamiento diferencial para t,2 

dos los sujetos durante la discusi6n antes de la votaci6n. 

Antes de terminar los 15 minutos p i da a los sujetos que -

voten una vez más y ordene las ideas segGn el nGmero de 

votos obJen ido. 

OBSERVACION: Usted podrá tambi~n utilizar instigadores verbales 

para sacar de los sujetos la respuesta deseada. 

INS T RUCCIONES PARA CAOA SUJETO/ 

F ASE A.- Discuta cada una de las 5 ideas escritas en el rotafolio 
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y vote al final por las 3 que mejor le parezcan. 

FASE B.- DISCUTA NUEvamente las 5 ideas presentadas en e l ro­

tafolio y vote por la que mejor le parezca. 

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES. 

FASE A.- Durante los primeros 15 minutos, registre ¡as ideas plan 

teadas y la participac i6n ver bal de cada sujeto y tambi~n 

cu €!1 fue su votac i 6n, por las 5 mejores. 

FASE B.- Dur ante los sigueintes 15 minutos, registre la participa­

ci6n de cada s ujeto, en la discusi6n de las ideas y la in 

tervenci6n del lider sobre tal participaci6n. Es importan 

te registrar la aceptaci6n de cada sujeto a una y a otra 

idea, puesto que el l ider intervendr€! sobre ~I hacié'ndolo 

cambiarla a la de menor votaci6n en la primera fase. R!::.,. 

gistre al final cual fue la votaci6n del sujeto y presente­

la gr[¡fica de la ejecuci6n de los sujetos. 

DEFINICION DE P ARTICIPACION. - Se entender€! por par ti cipaci6n, 

cada vez que e l sujeto hable. 

DEFINICION D E INTERVENCION: Cada vez que el lider reguerce -

extinga o use instigadores v erbales sobre la participaci6n 

de los sujetos. 
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