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RESUMEN

La presente investigacién pone de relieve céme motivar a la
gente en el desempefic laboral, problena que ya ha sido
tratado en otros paises y en México. El marco tefrico que se
presenta subyace a la motivacién. El objetivoe de 1la
investigacién fue disefiar, aplicar y evaluar un taller que
fomente la motivacidn en el desempefioc laboral de los
empleados, dQirigido a mandos medios de 1la empresa "Papel
Satinado" y del "I.M.S.S8.", instrumentado a través de té&cnicas
grupales como propiciadoras del aprendizaje significativo. de
ahl que el enfoque humanista oriente la presente investigacidn,
Los resultados se evaluaron con la técnica de Bales, la cual
comprende dos modelos, el primero llamado las Doce Categorias
{gue evalGa al grupo desde "“fuera”) y el segqundo, el Modelo
Tridimensional (gue evalia al grupe desde “dentro").El
andlisis de resultados de ambos grupos muestran un incremento
de las interacciones positivas, a través de la aplicacién del

taller, a pesar de ser dos poblaciones distintas.
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INTRODUCCION

Durante los Gltimos afios se ha venido dando un incremento
cada vez mayor de la aplicacién de métodos y técnicas
psicolégicas en la solucién de problemas en la industria, 1la
cual comprende tanto a las organizaciones dedicadas a crear
bienes como a las que prestan servicios. La psicologia como una
de las principales ciencias que tratan la conducta humana, esta
provista para hacer observaciones y conducir estudios acerca de
los problemas y eventos gque surgen del comportamiento del
hombre en la industria, y su forma de conducirse, lo cual ha

sido aprovechado por los psicélogos.

En los Gltimos cuarenta afios la aplicacién de los métodos
y principios psicoldgicos, asi como las técnicas de personal
relacionadas con la industria, se han esparcido por todas
partes en el 4dmbito laboral. También se ha dicho que el objeto
de estudio de la psicologfia es la conducta humana y que el
psicélogo dentro de la industria trata de conocer como se
manifiesta dicho comportamiento en situaciones 1laborales

(Dunnette, 1980).

Un psicélogo que se ocupa de la conducta en el ambiente
laboral esti interesado en crear circunstancias &ptimas para la

utilizacién de recursos humanos en la organizacién, en 1los



problemas complejos de la productividad y de la ejecucién del
trabajo, del aprendizaje, de la adquisicién‘ de destrezas, de la
motivacién, de los efectos de los diferentes incentivos, de 1la
seguridad fisica, de la salud mental, de las necesidades de los
empleados de acuerdo al desarrollo y actualizacién de sus
habilidades. Por ello la psicologia ha venido dando mayor
énfasis a la capacitacién y entrenamiento del personal dentro

de las enmpresas pGblicas y de iniciativa privada.

Es el psicélogo quien realmente posee los conocimientos
necesarios para la elaboraciédn de los programas de
capacitacién, ya que la instruccién por otros profesionistas,
gse reduce fGnicamente a proporcionar contenidos teméticos,
siendo el psicélogo el que elabora los objetivos del curso,
disefia la secuencia del mismo, elige las técnicas apropiadas,
el material de apoyo y rescata los elementos gue se conjugan en

la dindmica de grupo de todo proceso de capacitacidn.

El psic6logo dentro de una 1lnstitucién no sdlo tiene
incidencia en la seleccién de personal sino también en la
motivacién humana, comunicacién industrial, elaboracién de
encuestas de investigacién y principalmente en capacitacién y

desarrollo del personal (Dunnette, 1980). .



Cconsiderando la capacitacién como una funcién b&sica del
psicélogo, en materia de motivacidn es muy importante, ya que
como sefiala Chiavetano (1988) para entender las relaciones con
y entre las personas es hecesario por lo menos un conocimiento
minimo de la motivacién de su comportamiento. La tarea del
psicSlogo es descubrir las condiciones existentes en el medio
laboral y que da como resultado la motivacién de los empleados,
tomando en cuenta las diferencias individuales y aplicando los
principios de la motivacién humana, para sugerir las posibles
modificaciones y maximizar el desempefio; asfi como la
realizacién de los empleados, disminuir los indices de rotacién

y ausentismo.

Lawler (1988, citado en Rivera, 1991) precisa gque hay dos
tipos de motivadores: el extrinseco y el intrinseco.
Entendiendo a los primeros como aquellos que forman parte del
ambiente laboral y que son otorgades por otros, por ejemplo: el
salario. En tanto, los segundos pertenecen al sujeto y emanan
directamente de su productividad, vienen a aumentar su
autoestima y autorrealizacién, son mis efectivos dque los
extrinsecos, ya gque éstos provocan que el empleado encuentre
estimulos e interés en su labor, es decir, un compromiso
intelectual y emocional, gque propician un mejor desempefio,
alcanzando la realizacién personal en la vida laboral. Aungue
algunos autores manejan a estos Gltimos como incentivos por

ejemplo: Dubin, Bloom, Stockford y Kunze, Rutemberg.



Una forma destacada de motivar al personal en relacién con
su trabajo, parte de la premisa de que el trabajo es una de la
actividades fundamentales en la vida de los seres humanos, ya
que en é&éste invierten m&s de la tercera parte de sus horas de
vigilia en constante interaccién con los dem&s. En las grandes
orqa'niz‘aciones o empresas la interaccién de los individuos en
grupo es definida como una fuerza interna de la accién
colectiva, vista desde el lado de quienes participan en ella
son los psicSlogos los que se encargan de estudiar dicha
interaccién (en lo gque se refiere al 4&rea laboral, la
psicologia social ha tenido incursién para el estudio de
grupos) . El factor humano es cimiento y motor de toda empresa,
su influencia es decisiva en el desarrollo, evolucién y futuro
de la misma, el hombre es y continuard siendo el elemento
activo m&s valioso de la empresa. En el presente trabajo se
empled la téncica de BALES por considerar que muestra por un
lado, la orientacién del grupo hacia la tarea y por el otro,

las relaciones humanas que se dan en un grupo.

Por 1lo anteriormente dicho, cualquier esfuerzo que en
materia de capacitacién se lleve a cabo, para facilitar la
integracién y compenetracidén del personal con sus propias
funciones y con los objetivos de la empresa, contribuird a
consolidar un mejor clima de relaciones humanas y de
productividad. Sin embargo es sorprendente que los responsables

de seleccidén de personal, acostumbren dar mas atencién a las



habilidades que a las motivaciones y actitudes de los
'aapirantes al puesto; de ahi que se requiera un cambio hacia
este punto del cual se deriva la referencia més amplia del
empleado tanto al contratarlo, como en su desempefio laboral, de
esta premisa se deriva el objetivo del presente trabajo:
"Disefiar, aplicar y evaluar un taller gque fomente la motivacién

de los empleados en su eficiente desempefio laboral."

A continuacién se presentan los aspectos tebricos que

sustentan el desarrollo del trabajo.

e



ANTES SENTIA OUE LA BOMBA ATOMICA
ACABARIA CON TODO PERO HOY CREO
QUE MAS BIEN SERAN IAS RELACIONES
DE DESCONFIANZA, SIN AMOR
E INHUMANAS, ENIRE UNO Y OIROS,
LAS QUE NOS DIVIDEN EN DIRIGENTES
Y DIRIGIDOS, EN PRIVILEGIADOS Y
NO PRIVILEGIADOS, OUE POR CONSIGUIENTE
NOS LLEVAN A UNA FALTA DE
DIGNIDAD HUMANA.

SATIR, vV

CAPITULO UNO
ENFOOUE HUMANISTA



I. PBICOLOGIA HUMANISTA

Las necesidades ecogémicas juegan un papel prioritario en
el campo laboral u organizacional las cuales ' han envuelto al
hompre en un automatismo, mecanicismo y reduccionismo,
perdiendo poco a poco su importancia como individuo; ante esto
el humanismo busca rescatar sus cualidades y potencialidades,
considera que *"la persona est& constituida por un nGceleo
central estructurado -gque puede ser el concepto de persona, el
yo en si mismo-"., Este nlcleo central parece ser el origen,
portador y regulador de los estados y procesos de la persona.
Efectivamente, no puede haber adaptacién sin alge que se
adapte, ni organizacién sin organizador, ni percepcién sin
perceptor, ni memoria sin continuidad de sf mismo, ni
aprendizaje sin cambio en 1la persona, ni evaluacién sin algo

que posea el deseo y la capacidad de evaluar (Martinez, 1982).

El enfoque humanista considera que la naturaleza humana no
puede ser una maravilla en su desarrollo'fisico y un caos en el
desarrollo psiquico, por el contrario, sostiene y aprueba 1la
tesis de que hay un paralelismo entre ambos aspectos. El hombre
muestra capacidad, y también deseo de desarrollar sus
potencialidades, parece que esto se debe a una motivacién’
suprema: una necesidad o motivo fundamental que orienta, Ada

energia e integra al organismo humano.



Uno de los fundadores del humanisme fue Abraham Maslow
postula una psicologia del ser y no del tener solamente,
propone una ciencia del hombre gque tome en cuenta la
conciencia, la é&tica, 1la individualidad y 1los valores
espirituales. Dicha teorfa es relativamente recilente en
Norteamérica, ein embargo en Europa se remonta hasta
Aristbteles y Santo Tomids en cuanto a sus doctrinas del
intelecto activo y Leibnitz para quién la mente estf

perpetuamente activa por derecho propio y es autoimpulsada.

El enfoque humanista se fundamenta en el existencialismo y
posee un estrecho vinculo con la fenomenologia, el enfogue
fenomenoldgico propicia el estudio de los fenémenos tal como
éstos son percibidos, trata de explicar directamente lo que el
hombre es y experimenta, el campo fenoménico representa todo
aquello percibido por el organismo, su centro lo constituye la

experiencia.

El marco de referencia del individuo es un mundo personal
y privado. La experienciacién es siempre acerca de algo o con
algo, y nunca se manifiesta como una entidad separada dentro de

nuestras mentes o cuerpos (Aznar, 1972, citado en Saad, 1985)

La autorrealizacién es "un proceso y ho un estado del ser,
una direccidén y no un destino" (Rogers, 1972,citado en Guzmé&n y

Hernandez, 1993). Dicho proceso se caracteriza porque la persona



principalmente est& abierta al cambio sin temor a experimentar
nuevas formas de vivir, pensar y sentir; vive en el aqul y el
ahora, concibe cada experiencia como nueva y con ello cada
instante sirve para enriquecer la vida, el dinero y el estatus
social no son sus objetivos de Jida por eso valora m&s el ser
que el tener, las caracterfsticas citadas repercuten

favorablemente en el desempefio laboral.

Este proceso .de autorrealizacién se busca a cada instante
en nuestro desarrollo personal, laboral y familiar, sin embargo
en nuestra sociedad es necesario romper con estereotipos de
"bien estar" gue es meramente material y con ello cada vez se
devalta la individualidad y valores de la persona. De ahi que
la pretensidn del taller fue entre otros, que cada participante
rescate sus valores como persona Y el de la sociedad misma

(tamilia, grupo de trabajo, etc.)

Los humanistas consideran que el hombre puede vivir
plenamente porque aGin en las peores situaciones los individuos
tienen libertad de eleccién, consideran que el propésito de la
psicologfa es desarrollar formas de investigacién por medioc de
las cuales la perscona, pueda lograr mayor conocimiento y
dominio de su propia experiencia, mejorar sus relacicnes
interpersonales y sobre todo, darle un sentido pleno a su

existencia (Heather, 1981, citado en Guzm&n y Hernandez,b1993).



Einstein quien decla "en ciencia, la formulacién de un
problema es mucho mds importante que su solucién, la cual puede
constituir séle una mera destreza matemidtica o experimental;lo
crucial es plantearse nuevas interrogantes, diferentes
posibilidades de ver 1los viejos problemas desde distintos
&ngulos, lo cual requiere una gran imaginacién creativa y eso

es lo que hace avanzar a la ciencia".(citado por Maslow, 1982).

Claro estd que al hablar de creatividad existen
condiciones que la blogquean, como lo es el sistema educativo
tradicional, como modelo reproductor en otras esferas de la
vida, para subsanarlo se recurre al intercambio de experiencias
en el sentido de dar cuenta del potencial creativo y de
autorrealizacién de cada persona. Los supervisores son
elementos clave en un empresa para fomentar la creatividad de
los subordinados dejando que aporten ideas o nuevas técnicas a
su trabajo, lo gue trae como resultado para cada subordinado

satisfaccién en el trabaj'o.

El enfoque humanista enfatiza la necesidad que tiene la
persona de vivir experiencias, de sentirse uGtil y en
comunicacién con los demds. S8lo canalizando estos deseos hacia
la sjtuacién de trabajo y ademds en el plano de su vida
personal es como surgird un 6ptimo aprendizaje. E1 trabajo
deberia dar la oportunidad de alcanzar todas las etapas de la

escala de necesidades de Maslow.



Desde el momento en gque el trabajador se asume como un ser
. comprometido con sus acciones y que é&stas son positivamente
canalizadas, al igual que su deseo de responsabilizarse por sus
-elecciones ante la vida, la motivacién gque lo impulsari& seré
intrinseca, que es en primer instancia la anhelada por el

humanismo.

_ Asf, cuapdo se quiere enseflar en una empresa .o
institucién, :.Tsde este enfoque, se sugiere trabajar con
problemas percibidos como reales, ponerse en contacto directo
con los intereses, las inquietudes y los problemas importantes
de su existencia. Cuando la ensefianza est& vinculada a la vida
y a las necesidddes de las personas, €stas participan, opinan y
aplican lo que pstdn aprendiendo de su vida cotidiana. Cierto
reto o confrontacién parece ser una condicién necesaria para
conseguir un trabajo significativo, es indudable que es sdlo 1la
persona la gqu con veracidad descubre el aprendizaje
significativo aplicidndolo en su vida cotidiana, de ahi 1la
importancia de que se considere al enfogue humanista en 1la

instrumentacién de la capacitacién, con la modalidad de taller.

A © N« B,

La mayor parte de las organizaciones consideran que los
empleados sienten|una aversién por el trabajo y adem&s intentan
evitarlo, pasando por alto que la capacidad le permite al

hombre distinguirse a si mismo del mundo exterior,le



posibilita vivir en un tiempo pasado o futuro, le permite hacer
planes para el porvenir, utilizar simbolos y abstracciones,
verse a si mismo como lo ven los demds Yy tener empatia con
ellos, empezar a amar a sus semejantes, tener sensibilidad,
ética, ver la verdad, crear la belleza, dedicarse a un ideal.
Para el humanisme no hay determinismo, el hombre es libre es
libertad.” El hombre estd fuera de si mismo, es proyectdndose y
perdiéndose fuera de si, como se hace existir, por lo tanto no
hay otro universo humano, gue el universo de la subjetividad

humana (Martinez, 1988).

Nuestro sentido del si mismo no se forma en un monmento,
tiene una historia, se desarrolla con el tiempo y se va
aprendiendo. El hombre posee una tendencia natural a
desarrollar autoestima Y acrecentar el significado
verdaderamente valioso de 1la vida; tiene un impulso tan
imperioso que puede considerarse su mds profunda necesidad: la
voluntad de autorrealizarse (Villanueva, 1985 citado en

Martinez, 1988).

Gran parte de los actos del individuo estan supeditados a
sus motivos sociales, guidndose por las normas y sentimientos
sociales en que ha sido educado y por las experiencias
adquiridas a través de su historia personal va conformando su

autoestima.



En el caso de autoestima la dificultad de su definicién se
da principalmente por su falta de objetividad, no es una
conducta observable, sino que es interna, por ello cada persona
percibe su autoestima en forma diferente y como es interna, su
percepcién no la puede compartir con nadie, pero repercute en
su interaccién con los demis. Asi se tienen diferentes puntos
de vista acerca de lo que es autcestima, considerada como la
concepcién que cada persona tiene de siI mismo derivada de 1la
interaccién con su entorno, sin embargo, no existe una
definicién universal de autoestima. Dada su importancia en la
accidén grupal y por ende en los procesos que se dan en el

grupo se abordard a continuacién.

Como la autoestima forma parte del proceso de
autorrealizacién es importante conocer el tipo de autoestima de
cada miembro en un equipo de trabajo, ya que é&sta repercute en

la calidad de trabajo y de las relaciones interpersonales.
1.- AUTOESTIMA

En la actualidad, cientlfi&os del. desarrollo humano, como
Peretz (1978), Rogeis (1977! (citado en Rodrigue; y
colaboradores, 1978. ) afirman gue la autoestima es una parte
fundamental para gque el hombré alcance la plenitud vy
autorrealizacién en la salud fisica y mental, productividad y

creatividad, es decir, en la plena expresién de si mismo.



Segin los estudios de dichos autores, el ser humano es
potencialmente capaz de ser &1 mismo, se conoce, se respeta
cada vez a sfi mismo y a los demis, relaciona en forma
espontinea, transparente y honesta, es capaz de establecer
relaciones cdlidas y de vivir intensamente cada momento debido
a que cree en si mismo (Villariueva, 1985, citado en Martinez

1988).

Asi mismo, para Coopersmith, (1967, citado en Lafarga,
1978), existen cuatro factores reelevantes que contribuyen al
desarrcllo de la autoestima:

a) El primero y mis import&nte es el respeto, aceptacién e
interés que un individuo recibe de las personas gque son
importantes para é1.

b) Segundo, 1la historia de triunfos y el estatus que
alcanza: generalmente los triunfos proporcionan un
reconocimiento y son derivados del estatus que tiene la
comunidad. .

c) Tercero el individuo tiene autoestima. ﬁnicamente en las

4reas que personalmente le sbn ; signit‘:.cativas, las

experiencias son interpretadas y modificadas de acuerdo con

los valores y aspiraciones 1ndividua1e

d) Cuarto, se refiere al control y defensa que son lasf
capacidades individuales pax—a ) minimizar, dxstorsionar o,b
suprimir las acciones degradantes provenxentes de 10 . que: le

rodea, asi como las fallas o ijacasos de sI mismo. .



otros autores consideran que él aspecto social es’ un
factor determinante para el desarrollo de la autoestima. Tal es
el caso de Secord y Backman (1981, citado en Cuevas, 1987)
quienes afirman que 1la autoestima se desarrolla por 1la
interaccién social, a través de dicho proceso y en relacién a
la sociedad en 1la cual el individuo ocupa una serie de
posiciones en las que tiene que ejecutar ciertos roles
sociales, a medi.da que ejecuta estos roles su autoestima es
influida por la forma en que los demds lo ven y por la manera
en que ejecuta esos roles. Cuando la persona asume varios roles
su autoestima se forma por los sentimientos que otras personas

tienen hacia él.

Newcomb (1950, citado en Lafarga, 1984) coincide al
afirmar que la autoestima estd muy relacionada con la posicién
del "rol" y las “nhormas sociales", asi como la eficacia c’onilarl

que uno desempefia su rol.

El autor considera que se rec.i.be influencia4'dev‘_~m‘lblchvos
grupos, pero los que ejercen mayor influencia, es dééir, 1:?::s
grupos que nos rigen o nos sefialan lo deseable, lo bueno', lo
ideal, son los grupos de referencia, es en este sentido que
hacemos nuestro lo valorado por el grupo Yy pretendemos seguir
-lo prescrito por él. Por lo tanto, el comportamiento de un

individuo refleja su autoestima, estableciéndose una



interaccién entre la autoestima de la persona y la estima que
le demuestran los demds, es decir el concepto de si mismo surge

de la relacién del ser humano y su ambiente social.

De las interpretaciones anteriores, se desprende que la
autoestima se adquiere a través del proceso de interacciones
con el ambiente social, ya que el individuo no s&6lo adquiere
caracteristicas como consecuencia de los roles que desempefia,
sino también empieza a desarrollar el sentimiento que éste
individuo tenga de si mismo. Una vez desarrollada y formada la
autoestima puede variar segGn la experiencia, y los roles. La

autoestima puede ser: Alta o Baja.
1.1 AUTOESTIMA ALTA

Una persona con autoestima alta vive, comparte e invita a
la integridad, honestidad, responsbilidad, v comprensién,
confianza de su propia competencia de Qus propias decisiones y
en que ella misma significa su mejor recurso. Al apreciar su
propio valer estd dispuesta a aquilatar y respetar el valor de
los dem&s; por ello solicita su ayuda, irradia confianza y se
acepta a si mismo como ser humano. Tambiéh reconoce sus propias
limitaciones y debilidades, y siente orgqullo por sus

habilidades y capacidades (Rodriguez, 1982).

Las personas con autoestima alta tienen actitudes



favorables hacia si mismos, las cuales las lleva a aceptar sus
propias opiniones, a creer y confiar en sus propias
reacciones (Coopersmith, 1967, citado en Lafarga, 1978).

Por 1lo tanto, tener una autoestima alta es sentirse
confiadamente apto para la vida, es decir, capaz y valioso en
cualquier contexto. Lo que para cualguier empresa beneficia
tener elementos con un sentido de responsabilidad y compromiso

hacia el trabajo.
1.2 AUTOESTIMA BAJA

Numerosas personas padecen sentimientos de ineptitud,
inseguridaq, falta de desarrollo personal y éxito, relaciones
interpersonales deficientes, pensamientos negativos ("seguro
que fracaso"), sintomas psicosomdticos (fatiga, migrafia, etc.),
dudas sobre si mismos, culpas y miedo a participar plenamente
de la vida, no siempre estos sentimientos se reconocen y
admiten fAcilmente, pero esta&n ahi (Branden 1982, citado en

Cuevas, 1987).

Estas personhas pasan la mayor parte de su vida con una
autoestima baja, porque piensan gue no valen nada o muy poco.
Esperan ser engafladas, pisoteadas, menospreciadas por los
demds, y como se anticipan a lo peor, por 1lo deneral les

sucede. Como defensa se ocultan tras un muro de desconfianza y



se hunden en la soledad y el aislamiento. Asi, aisladas de los
demi&s se vuelven apdticas, indiferentes hacia s{ mismas y hacia
las personas que le rodean. Les resulta diffcil ofr, ver y
pensar con claridad, por consiguiente, tienen mayor propensién
a pisotear y despreciar a otros. El temor limita, ciega y evita
que el hombre se arriesgue en la bildsgqueda de nuevas

soluciones para los problemas, dando lugar a un comportamiento

aGn m&s destructivo (Rodriguez, 1982).

Los sentimientos de inseguridad e inferioridad que sufren
las personas con autoestima baja, las llevan a sentir envidia y
celos de lo que otros poseen, lo que dificilmente aceptan,
manifestindose con actitudes de tristeza, depresién, renuncia y
aparente abnegacién o bien con actitudes de ansiedad, miedo,
agresién y rencor, sembrando asi el sufrimiento, separando a
los individuos, dividiendo parejas, familias, grupos sociales y

atn naciones (Rodriguez y cols. op. cit.).

Por su parte Dittes (1981, citado en Cuevas, 1987)
encontrd gque las personas 'con' autoestima baja eran nis
afectadas por su grado de aceptacién en el grupo, ellos eran
atraidos por el grupo de manera relativamente fuerte y cuando
se les dijo que no eran aceptados por sus compafieros, pusieron
de manifiesto un intenso y total réchazo al grupo. Mientras que
las personas con autoestima alta se vefan comparativamente

inafectadas por el grado en que eran aceptados por otros.
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compafieros del grupo experimental.

Lo importante es pretender en la empresa o cualguier grupo|
formal o informal, individuos con autoestima alta por todas las
ventajas ya citadas. De ahi que es necesario mencionar dos
estrategias centrales para reconstruir la autoestima

consideradas por Rodriguez, (1982).

a) Autoaceptacidn: Aceptar con orgulle las propias
habilidades y capacidades, reconocer las faltas o debilidades
sin sentirse devaluado, es el paso mas importante para la

reconstruccién de la autoestima.

La reconstruccién de la autoestima requiere del uso de
todo el potencial que se puede manejar, poniéndose metas,
haciendo contratos consigo mismo, remodelando actitudes y
actividades; primero actualizando la escala de valores, en
donde un "“valor" es lo que se considera importante, estimable,
valioso y necesario, que hace a uno sentirse bien y eleva el
espiritu. Es todo aquello que con la experiencia se va amando,

cuidando y trabajando.

b) La asertividad es el manejo positivo de 1la
agresividad, entendiéndose &sta como fuerza, valor, empuje,
intencién, gque impulsa a tener lo que se desea, hecesita,

anhela o suefia, sin agredirse o lastimarse a si mismo o a los
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dands.

El ser humano tiene  la caracteristica de agresividad y

pabividad, ‘cuando . se exageran esta., tendencias causan problemas

Q,',tanto individuales como soclales. La. asertividad ayuda al

g »‘11ndividuc a ser mas racional y utilizar sus emociones reales en

/sus ralar-iones con otros, de tal manera que permite controlar

la agresién cuando es excesiva y 1a pasividad cuando limita a

' alcanzar una meta.

A través de 1la asertividéd' 1 :individuo aprende a aceptar

las normas sociales sin que, 'estas la lleguen a controlar y por

otro lado el individuo es capaz de™ afu:mar su propio valor

dentro. del sistema. La persona asertiva se siente libre para
manifestarse mediante palabras y actos puede comunicarse con
personas de todos los niveles de forma abierta y franca, tiene
orientacién activa en la vida, va tras lo que quiere, comprende
que no siempre puede ganar, sin embargo siempre 1o intenta,

defiende sus derechos legitimos sin violar los. de otros, es

)
emocionalmente honesto, directo

sin culpar ni poner etiqueta

autoconfiaza, autorrespeto,
siente bien consigo mismo mientra

después de hacerlo. . El r

incrementa su autbestima,~




El aprendizaje asertivo propone ensefiar directamente el
arte'de una comunicacién mds profunda con los demds, un enfoque
activo de la vida y el dominio propio. Se puede trabajar en un
primer momento, las estrategias antes mencionadas, para
reestablecer o aumentar la autoestima en las diferentes
estructuras de una empresa, sin embargo, la autoestima es
solamente un elemento que se puede conjugar con otros para
contribuir a la motivacién, como tema central del presente

trabajo, y con el cual se abre el siguilente capitulo.
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£L IRABAJO BIEN REALIZADO
MANIIENE ABIERIA LA MENTE DEL HOMBRE.
SE ACEPTA QUE LA MENTE DEL HOMBRE
FUNCIONA ADECUADAMENTE CUANDO
SE LE MANETIENE ABIERTA,
EN CIERTA FORMA ES SEMEIANTE
A UN PARACAIDAS
FUNCIONA BIEN CUANDO SE ABRE

CRUZ A.

CAPITULO DOS
MOTIVACION EN EL DESEMPENO LABORAL



II. LA MOTIVACION EN EL DESEMPERO LABORAL

Como se menciond en el capitulo anterior, el enfoque
humanista concibe el desarrollo humano como un proceso continuo
que permite ser agente decisivo y no receptivo. Es en la
persona completa y total en quien operan tanto las motivaciones
como las frustraciones, por consiquiente la Psicologia en 1la
organizacién debe enfrentar 1la verdadera naturaleza de 1la
estructura personal, la mutua interdependencia e interaccién de
los sistemas parciales dentro del sistema entero de 1la

perscnalidad (Eysenck,1975, citado en Martinez, 1988).

La motivacién se considera como el complejo de fuerzas gque
inician y mantienen a una persona en su trabajo; dentro de una
organizacién existen fuerzas interiores en la persona que
inician y mantienen la actividad (autorrealizacibn, impulsos,
instintos, deseos, etc.), dichas fuerzas pueden encontrar
canales apropiados de expresién, a través del establecimiento
del comportamiento social, asi como elementos externos que

pueden mantener dicha motivacién.

La estructura social canaliza y sostiene 1la motivacién de
forma especifica, cuando una persona interioriza un valor, éste
se convierte en guia para la actividad futura, esta
interiorizacién significa colocar dentro de 1la pérsona modos

de actividades y formas de pensar que se convierten en bases

24



entra al campo de la motivacidédn humana.

Rodriguez y colaboradores, (1988} consideran gque es
indispensable darse cuenta gque al trabajar en una enpresa se
estd uno relacionando y desarrollando mutuamente para alcanzar
el éxito. Dichos autores opinan gue la autoestima es la clave
del é&xito a nivel personal y por ende del desarrello

empresarial.

Se puede advertir que en el trabajo se imprimen las
huellas de la individualidad existencial de cada ser humano, y
es en ese &mbito donde m&s oportunidades tiene la persona de
ser y expresarse (Rodriguez y colaboradores, 1988). S5i ei
trabajador se enfrenta a un clima donde no puede ser libre, ni
creativo, es probable que tampoco encuentre motivacién en su

trabajo.

Psicélogos que estudian la conducta humana en las
organizaciones han 1llegado a la conclusidn de gue 1la vida‘en
las organizaciones, especialmente en la industria, ha hecho
perder el significado del trabajo. No obstante, esta pérdida de
significado no se relaciona solamente con las necesidades
sociales de un individuo, sino con la necesidad inherente a los
seres humanos de usar sus capacidades y aptitudes de una forma

madura y productiva (Schein, 1982).
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Para Maslow (1572) el problema es gqgue la mayor parte de
los empleados en la industria moderna se hallan tan
especializados o fragmentados que hno permiten a 1los
trabajadores utilizar sus capacidades, ni les capacitan para
establecer una relacién entre lo gue estin haciendo y la misidn

global de una organizacién,

Mientras gue Blum (1985) define como motivacidn en el
trabajo, el resultado de diversas actitudes que poseen los
empleados. Estas actitudes tienen relacidén con factores como:
salario, la constancia del empleo,las condiciones de trabajo,
las oportunidades de ascenso, el reconocimiento de 1la
capacidad, la evaluaciébn justa del trabajo, las relacliones
sociales en el emplec, las resoluciones radpidas de conflictos,

e} tratamiento justo por los patrones, entre otros.

Hay otros factores gue se podrian retomar como: la edad,
la salud, el temperamento, los deseos, el nivel ‘de sus
aspiraciones, las relaciones familiares, 'pasicibn social, las

recreaciones y las actitudes hacia las organizaciones.

A continuacidén se revisar&dn  algunos  estudios y sus
aportaciones con respecte a los diferentes elementos que

influyen en la motivacién y la relacién gue guardan entre sf, -

cabe aclarar que los autores mencienan la motivacién y la. .. .-

satisfaccién de manera indistinta, sin embargo en el preserite'.~
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trabajo se considera la satisfaccién como un elemento que puede

presentarse o no en la motivacién.

Después de realizar un estudic Hoppock (1935, citado en
Blum, 1§89) propone componentes principales de la satisfaccién
en el trabajo:

a) La reaccidén del individuo ante las situaciones
‘desagradables.

b) La facilidad con que se ajusta a otras personas,

c) Su posicién relativa en el grupo social y econémico
con el que se identifica.

d) La naturaleza del trabajo, en relacién a sus
capacidades e intereses Yy preparacién como trabajador.
e) La seguridad.

£) La lealtad.

Hérzberg, Mausner .y’ Pe;erson‘"(1957, ciﬁado en Rivera,
1991) informan haber.COmpilaqd datos avpartlr de 16 estudios
diferentes  que inqiﬁyen“;a maé de'lll,boo empleados, quienes
clééifican distintbs”facﬁorgé de motivacién de acuerdo con su
importancia, obteniendo én primer lugar la seguridad, como
variable m&s importante del trabajo, las oportunidades de-
ascenso en segundo lugar; mientras que los factores
considerados de menor importancia fueron las prestaciones del
emplec y las facilidades. Para las personas de niveles

ocupacionales y educativos superiores, los aspectos intrinsecos
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del trabajo adquieren mayor importancia, mientras gque 1la
seguridad de contar con el empleo la pierde considerablemente.
Esto se debe indudablemente, al mayor mercado de trabajo que

poseen las personas de las categorfas ocupacionales m&s altas.

Hulim y Smith (1964, citado en Blum, 1989) exploraron si
los hombres tenfan o no, diferencias considerables con 1las
mujeres, en lo que se refiere a la satisfaccién en el trabajo.
Los resultados obtenidos revelaron, en tres f&bricas, que las
mujeres estaban considerablemente menos satisfechas en el
trabajo que sus compafieros, mientras que en la cuarta f&brica

no hubo diferencias significativas.

Urdaneta y cols. (1982) investigaron los factores
motivacionales de 423 sujetos, hombres y mujeres divididos en
tres grupos: directives, supervisores y obreros. En el cual
enccntfaron que el orden de preferencia para cada uno de los

niveles jerarquicos estudiados, fue el siguiente:

NINEL DIRECTIVO: logro, afiliacién, ascenso, remuneracién,
autoestima, poder y reconocimiento,

NIVEL MEDIO: ascenso, logro, afiliacién, reconocimiento,
remuneracién,poder y autoestima.

NIVEL DE BASE: ascenso, afiliacién, logro, remuneracién,‘

reconocimiento, autoestima y poder.
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cabe aclarar que aunque la ubicacién y porcentaje de 1los
factores varia en los tres grupos, existe una constancia en la
aparicién de tres de éstos: ascenso, logro y afiliacién.
Analizando los cuatros factores restantes encontraron que su
ubicacién estd m&s ligada al nivel jer&rquice al due

pertenecen.

En cuante a la variable de grupo educacional (primaria,
secundaria, preparatoria y universidad), concluyen que no
existen diferencias significativas en la motivacién de los
trabajadores; se observan como principales motivadores el
ascenso, el logro Yy la afiliacién. Sin embargo, en el nivel de
base con educacién primaria actdan como principales motivadores

el reconcimiento, la remuneracién y el ascenso.

con respecto a la variable sexo, en el grupo directiveo se
observa que para el sexo masculino, los cuatro primeros
factores se presentan en o;den completamente inverso, que en el
grupo directivo de mujeres, de tal forma que siendo para los
hombres:
1. Remuneracién
2. Ascenso
‘3. Logro
4. Afiliacién
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Para las mujeres se presentan:
1. Afiliacién

2. Logro

3. Ascenso v

4. Remuneracidn

Referente a la variable estado civil, no se presentaron
diferencias motivacionales de importancia en los tres niveles

jerarquicos.

Candela y Linaza (1980}, investigaron las motivaciones
laborales en diferentes grupos profesionales, bas&ndose en la
teoria de Herzberg gquien diferencia dos clases de necesidades
en el hombre: unas llamadas higienizadoras, cuya evolucién es
ciclica, y una vez satisfechas vuelven a aparecer., Las otras,
llamadas motivadoras, abren al hombre a su promocién total y a
su realizacién completa, encontrando diferencias significativas
en el orden de preferencia entre los incentivos elegidos por el
grupo de hombres y el de mujeres, gue dan a conocer las

condiciones propias inherentes al sexo.

El grupo de hombres, en primer lugar elige el incentivo de
salario, ya que sobre &l pesa el deber de proporéiongr‘ los
recursos hecesarios para mantener el hogar. A continuacién
elige los incentivos de trabajo interesante, érémocién‘_e

iniciativa; circunstancias laborales en las gue: més facilmente
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‘puede desarrollarse la personalidad masculina, perfectamete
inclinada a la superacién ‘de obstidculos, agresividad,
" dominio,etc. Y en los Gltimos lugares (aqui coincide con las

mujeres), coloca los incentivos de beneficios y vacaciones.

Sin embargo el grupo de mujeres, pone en primer lugar el
incentivo de jefe, propio del sexo femenino que busca mis el
apoyo en el hombre, en aras de la iniciativa (quinto lugar) y
de la promocién (noveno lugar). En segqundo lugar, coloca la
formacién, muy propia de la mujer. Le sigue el trabajo
interesante Y en cuarto 1lugar pone el salario, cuya
adquisicién no le afecta directamente, pero le preocupa. En los
tltimos lugares coincide con el hombre, beneficios y
vacaciones. Tampoco le interesa mucho, ni la promocién, ni el
trabajo seguro (noveno y décimo lugares), ya que su finalidad
preferente es el matrimonio, Yy no la de permanecer en el puesto

de trabajo, ni la de ascender.

En los estudios ya mencionados la motivacién es
representada de manera diferente para cada poblacién,
dependiendo de las caracteristicas de cada una de ellas (sexo,
escolaridad, puesto y tarea que desempefian) y la cultura de

cada pais.

~AGn no se ha determinado si hay  relacién entre el

desempefio eficiente de un trabajador y el punto hasta el .cual.
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estd satisfecho o no con diversos aspectos de su trabajo tales
como: rotacién de personal, ausentismo, accidentes y

desempefio laboral (Blum,b1985).

En los estudios realizados por Vroom encontrd una
relacidn negativa entre la satisfaccién de un empleado en su
trabajo y la rotacién del personal, es decir, cuanto mayor era
la satisfaccién de un empleado en su trabajo, menor era la’
posibilidad de abandonar su empleo, coincidiendo con Robbins
{1987), quien ademis advierte otros factores como las
condiciones de mercado de trabajo, las expectativas sobre otras
oportunidades y la antigiiedad en una empresa como restricciones

importantes en la decisién de abandonar un empleo.

Vroom (1964, citado en Blum,1989) realizd 10 estudios para
mostrar la relacidén entre la satisfaccién en el trabajo y el
grado ée ausentismo, encontrando gue puede estar en funcidn de
otras variables tales como: la misma medicién del ausentismo y

el sexo del trabajador,

Un estudio efectuado en Sears Roebuck es un ejemplo de
como la satisfaccién favorece directamente la ausencia, cuando
el impacto de otros factores es minimo. Se trabajé en empresas
de Nueva York y Chicago, la politica de las empresas era no
permitir gque 1los empleados faltaran por razones bajo su

control:
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“"Una fuerte nevada ocurrida en Chicage brindé la
oportunidad de comparar la asistencia de los empleados en las
oficinas de Chicago «con los de Nueva York donde el clima era
excelente. La nevada dio a 1los empleados de Chicago una
buena excusa para ho presentarse a las oficinas, dado que 1la
tormenta paralizé los medios de transporte de la ciudad, los
empleados sabian que podian faltar a su trabajo, sin castigo
alguno, lo cual permitié la comparacién con la asistencia de
los empleados satisfechos e insatisfechos en las dos
localidades: en una se pensaba que los empleados se
presentarfan a trabajar con presiones normales de asistencia
y en la otra se dejaba la decisién al empleado sin que se
aplicara sancién alguna. Si 1la satisfaccién favorece la
asistencia cuando no hay factores externos, los empleados
mAs satisfechos se presentaréan a trabajar en Chicago,
mientras que 1los insatisfechos se qguedarén en casa. El
estudio revelé gque el ausentismo en Nueva York (grupo
control) fue tan alto para los grupos satisfechos. .de
empleados, como para los grupos insatisfechos.. Pe‘ro en:

Chicago, los gque estaban muy satisfechos con su 1t:rabajo"

mostraron una asistencia mucho mayor que ‘los que uf:eni}anl
niveles inferiores de satisfaccién, es:és‘ i;l‘:hallé‘zgd‘é. :
corresponden a las previsiones de si la satisfaccién guarda

correlacién negativa con el ausentismo" (Robbiné,'1987) .
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La investigacidén citada anteriormente corrobora la
éoncepcién de que la motivacidén es una fuerza interna que mueve

a las personas a actuar sin importar factores externos.

En otros estudios Vroom seflala que no hay correlacién
entre los accidentes y la satisfaccién en el trabajo, sino que

se deben a factores aleatorios.

Respecto a la relacién entre la satisfaccién en el empleo
y el desempefio del trabajo, Brayfield y otros (1955, citado en
Blum, 1989) llegaron a la conclusidn de que no hay evidencias
de que exista relacién entre esas dos variables, todavia no se
conocen las condiciones que afectan la magnitud y la direccién

de las relaciones entre la satisfaccién y el desempefic.

No existe relacién entre la satisfaccién y productividaq,
gran parte de los estudios dedicados a la relacién se valieron
de disefios de investigacién que no podian probar la
causalidad, se puede decir que la productividad origina
satisfaccién y no a la inversa. Suponiendo gue la empresa
premie la productividad, la mayor productividad presentarid la
posibilidad de un reconocimiento verbal, nivel de sueldo Yy
promociones, tal vez estos premios eleven el grado de

satisfaccién personal (Robbins,1987).
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Shein, (1982) descubrid gque la satisfaceién y 1la
bpraductividad no van de la mano, esto es, la alta produccién
puede ser la meta de un trabajador mientras que la motivacién
en el trabajo puede ger una cualidad intrinseca del
trabajador. Al definirse la insatisfaccién en el trabajo como
el namero de quejas que la persona tenga del mismo, no resulta
correcto suponer dgue la persona que se gueja abandonaréd

necesariamente el trabajo.

También cobra interés el grupo inmediato de trabajo, si un
trabajador difiere considerablemente de sus compafieros,
respecto a lo que se espera de €1, es menos probable que se
sienta parte del grupo, los empleados gue han encontradoc més
dificultades para pertenecer al grupo de trabajo, una vez
aceptados, se sentirén m&s atralidos hacia dicho grupo

(Shein,1982).

La motivacién es una combinacién tanto del nivel de
aspiraciones o el de tensiones y necesidades como de la
cantidad de beneficios obtenidos del ambiente, La satisfaccién
se produce cuando hay correspondencia en ambas cosas, se da la
insatisfaccién cuando los bheneficios del medio ambiente son
menores que el nivel de necesidades del individuo. Watson y
Seidman (1941, citado en Blum, 1983) demostraron gque 1lo
agradable de las condicicnes laborales y los contactos‘

sociales, conducen mis a la satisfaccién. que los salarios, de
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tales incentivos se hablara a continuacién sin embargo para
muchos trabajadores sigue cobrando importancia la motivacién en
un nivel puramente econbémico, debido a la diversidad de
aspectos que conforman la motivacién es necesario abordarla a

través de las teorias mds representativas.
2. 1. TEORIAS DE LA MOTIVACION

La naturaleza motivacional del hombre estd& asociada
principalmente con el nombre de Abraham Maslow, su teoria ha
conguistado el apoyo considerable de otros clentificos de la
conducta. Su tesis central es que las necesidades humanas estan
organizadas segin cierta jerarquia ocupande la base las
necesidades fisicas de supervivencia. En niveles cada vez
superiores est&n las necesidades de seguridad, interaccién
social y auntorrealizacién., Hablando en términos generales
cuande estén razonablemente satisfechas las necesidades de
nivel inferior van adquiriendc méas importancia como
estimulantes de la conducta los niveles sucesivamente mnéds

altos.

Las relaciones no son tan simples como parecen deducirse
de esta afirmacidn, por ejemplo: "satisfacciédn razonable" es
una expresiédn que se determina culturalmente. éin embargo las
necesidades de nivel superior no estin completamente ausentes,

ni siquiera en los miseros niveles de subsistencia. E1 hombre
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busca = satisfacer sus necesidades sociales’ 'y las = de
autorrealizacién, alGn cuando experimenta privaciones respecto a

sus necesidades inferiores.

Maslow clasifica las necesidades humanas en cinco grupos o

clases:

a) PFisiolégicas: son las necesidades b&sicas del organismo
(hambre, sed, oxigeno, suefio y sexo).

b) De seguridad: es la necesidad de una perscha de tener una
vida ordenada, libre de amenazas.

c) De amor : es la necesidad de relaciones afectivas con otros
individuos y de ser respetado por sus semejantes.

d) De estimacién ¢ Es la necesidad de respeto propio,
autoestima, y estima de los dem&s.

e) De autorrealizacién : Es la necesidad de lograr plenamente

la capacidad para actuar.

Porter (1961, citado en Blum, 1989), realizé un estudio
con 64 gerentes de bajo nivel y 75 gerentes de nivel medio, con
base a las necesidades motivacionales de la teoria de Maslow,
obteniendo los siguientes resultados: Observéd grandes
diferencias, respecto a la satisfacclén en las necesidades de
estima, seguridad y autononmia, taleé necesidades se presentan
con mayor frecuencia en los puestoéyggrenciales de nivel medio,

que en los de nivel bajo, mientras que “la autorrealizacién y la
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seguridad son aspectos mis importantes en la satisfaccidn de
necegidades sociales como: la estima y la autonomfa, en los

individuos con posiciones gerenciales de nivel bajo y medio.

En 1972 Aldelfer (citado en Schein, 1982), retoma las
necesidades que plantea Maslow y las agrupa en tres categorias
bAsicas: necesidades de existencia, necesidades de relacionarse
con otras personas Y necesidades de crecimiento personal. En
contraste con la teorfia de Maslow es posible que al nismo
tiempo esté en operacién mis de una necesidad y una persona
puede hallarse en la etapa de crecimiento aGn cuando no
sai:ist‘aqa las necesidades de existencia o relacidén. Esta teorfa
reconoce la posibilidad de dque no todo munde tiene una
necesidad con la misma intensidad gue otras personas, dada la
importancia que se le concede al individuo se adopta la tegis

de Aldelfer para la concepcién de motivacién en el presente

trabajé.

La motivacidn y la satisfaccidén son dos elementos que van
ligados, el primero es propiciade por algin tipo de necesidad
intrinseca o extrinseca y la consecucién de la motivacién es la
satisfaccién de esa necesidad. Dicha satisfaccién en el
desempefio laboral es de primordial importancia como se verda a

continnacién,.

39



"'2.°2. INCENTIVOS EN LA MOTIVACION

Los incentivos son factores externos colocados en el
transcursc de las actividades dirigidas m&s hacia una meta gue
a otra. En la industria se ha exagerado la importancia de los
incentivos financieros, algunas personas creen que el dinero es
el Gnico incentivo, y muchos opinan que es el mas importante.
Esta premisa falsa y simplificada en exceso es la causa por la
que han fallado los mejores planes de incentives que se han

impuesto.

Generalmente se controlan los incentivos, mediante la
cantidad ¥y clase de recompensas o de castigo, en su
administracién se obtiene el control del personal y tal vez de
la motivacién, sin embargo no hay que olvidar que 1los
incentivos son s6lo una parte final de una cadena de

relaciones entre la organizacidn y el individuo (Dubin, 1874).

Una de las revisiones mAs extensas de los planes de
incentivos de salarios es la que presenté Lytle (1938, ’citado.i
en Blum, 1989), guien <crefa que estos programas ér&h
importantes en cualguier problema de costos de produccién,v
segin &1 los pagos de incentivos tienen dos ventaja :

incremento en la produccién por unidad y un - aumento ‘,,en.l'rés

ganancias del empleado, asi los sistemas de " incentivos.'en

salarios constituyen un medio para pagar poco‘:»rmé'sﬁ.;fa
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empleados, pero no demasiado.

El dinero es necesario, pero 'sb6lo en. algunos casos
funciona como incentivo. Stockfora y,Kane (1950, citados en
Dunnette, 1986) encontraron gque el valor de los salarios es
relativo y no absoluto,ya que la motivacién para algunos

empleados puede ir més all4d de la recompensa econémica.

El término incentivo ‘se entiende como fuerza propulsora

‘que se utiliza como medio  para .alcanzar . un fin, el incentivo

aumenta 1la actividad de;' En  la industria puede

recurrirse al inc'ntivo para alentar a que el empleado alcance

la meta de otra»persona(el atrén), cuando el incentivo da como

resultado l ’leado 'y el logrc de la meta,

constltuye a

en Blum,,1985)

instancias,

adquieren cierto luggr;
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Las personas se sienten motivadas efectivamente cuando se
les da cierto grado de libertad en la forma en gue realizan su
trabajo, que cuando cada actividad se suscribe por adelantado;
también realizan bien sus actividades cuando tiene cierto
grado de libertad para tomar sus decisiones, responden de un
modo mas adecuado cuando se le trata como persona, ma&s que como
parte de una maquinaria. Se pueden aprovechar las motivaciones
de la autorrealizacién, de autodeterminacién, autoexpresién y
sentido de valor personal;de esta forma se puede dar un sentido
efectivo al individuo. La aplicacién de sanciones externas (de
presién) para obtener una mayor produccién pueden dar buenos
resultados, pero no como los logros de los motivos mids internas

(Blum,b 1985).

Los incentivos no monetarios pueden ser: la forma de
obtener un estatus méis elevado, recibir mayoeres
responsabilidades o participar en las decisiones sobre el
trabajo, recibir elogios piliblicos de los supervisores o recibir
recompensas simbdlicas, como distintive por servicios,entre
otros. La diversidad de incentivos se basa en el reconociﬁiento
de gque la gente responde a una amplia variedad de élicientes

gue no estdn expresados en forma monetaria necesariamente.

Hasta agui hemas hablado de motivacién, teorias y factores

que influyen en el desempefio laboral, sin embargo es necesario
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destacar el papel de los supervisores en. conjuncidén con la
empresa o institucién, ya gque ellos son en la presente
investigacién el punto clave para detectar y/o porpiciar

motivacién.
2.3. PAPEL DE OS5 SUPERVISORES EN LA MOTIVACION

El supervisor es todo jefe inmediato que tiene un grupo dé
subordinados a su cargo pero también tiene superiores a guienes
reportar independientemente de su nivel o rango en la escala
jerdrquica, es un hombre de enlace entre la mds alta direccidn

y el personal operativo o de ejecucién.

La supervisién es una actividad de administracién de
personal por tanto, contribuye al objetivo de é&sta: "optimizar
la productividad de agquella parte de los recursos humanos que

se. han confiado al supervisor" (Pérez,1978).
Las responsahiiidadés del sﬁpar?isor son:

‘2.3. 1. contribulr al logro de las metas de la empresa o
institucién, mediante el cumplimiento éptimo de las tareas que
han sxdo ‘asignadas a su grupo de trabajo. :

‘a) Asignar labores al persanal subordinado.i

b) Guiar al personal en el desarrollo de las labores.

c) Turnar a guien corresponde el t:abajq,determxnado‘en
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forma satisfactoria y oportuna.

d) Informar a los superiores sobre el avance del trabajo

y los resultados finales.

2.3.2 Lograr en el desempefio del trabajo, la mixima eficiencia
del personal a sus 6rdenes, con satisfaccién mutua.

a) Obtener mediante el esfuerzo combinado de su grupo
de trabajo, un resultado de determinado indice cualitativo y
cuantitativo en el menor tiempo posible y con los minimos
insumos.

b) Crear una situacién para que los trabajadores
satisfagan sus necesidades individuales asi como dar su mejor

eafuerzo para alcanzar las metas de la institucién,

2.3.3 Es su responsabilidad crear y mantener las mejores
condiciones con y entre sus subordinados. Debe tener
cofiocimientos especificos de la rama a que pertenece y estar
familiarizado con los procedimientos, operaciones, métodos Yy

equipo relacionado con las labores de sus subordinados.

Al considerarse que la funcién principal de los
supervisores es influir en los subordinados para que alcancen
eficientemente los objetivos de la empresa, se debe enfatizar
que en gran medida este logro depende de la forma en que se
gufe a dichos trabajadores, de ahi la necesidad de describir

los diferentes tipos de liderazgo, ya que a través de ellos se
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B
puede favorecer u obstaculizar el desempefioc laboral.

a) El supervisor autocritico, se caracteriza por no

considerar el punto de vista del subordinado y ejercer 1la
)

autoridad mis bien basada en el poder que en la razén. Las
reacciones de su personal son: dependencia, sumisién,
incapacidad para aceptar responsabilidades, inseguridad,

agresividad y egocentrismo.

b) ‘El supervisor paternal, se caracteriza por la atencitn gue
presta a proteger y quiar, a veces con exceso de
sentimentalismo, a sus subordinados, Las reacciones de su
personal son: dependencia, sumisién, iniclativa y desarrollo

personal siempre y cuando los apruebe el supervisor.

c) El supervisor despreocupado sSe caracteriza por una
ausencia de liderazgo y por una politica cercana a la anarquia,

puodria ser el reverso del autoritarj,o."Las.'reacciones de. sus. .

subordinados son: insequridad por ser uh_\ 1{\1;50 sin ‘direccién,
frustracién, improductividad, falta de'.int:':erwés,“'dé‘armonia ¥y de

satisfaccién en el trabajo.

q) El supervisor burécrata limita la ag.{:orid,ad de sus
subordinados valiéndose de 1la rutina, por medio de reglas,
suple al wmando por autoridad personai, no se comprowmete, tiende

a la evasién de 1la realidad y  responsabilidades... Las -
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reacciones de su personal son las referidas al supervisor
despreocupado, ma&s una apatia total y la desesperanza de saber,

que nunca cambiaran las cosas.

e) El supervisor demécrata fomenta la participacién del grupo
en las decisjones y aprovecha sus opiniones, lo alienta a
participar con &1 en la ejecucién de una buena labor que
considera esfuerzo colective. Trata a sus empleados con
5uaticia, paciencia y buen humor, por 1lo quev lo estiman y lo
respetan, otorga confianza a su personal déndole libertad para
gue use su Juicio e iniciativa, 1le aa oportupidad que
desarrolle su personalidad y busque nuevas medidas de
superacién en el trabajo. Las reacciones de su grupo son:
entusiasmo por el trabajo, produccién de excelente calidad y en
mayor cantidad, excelente trabajo en grupo, sentimientos de
éxito en el trabajo e intercambio de reconocimiento personal
entre los miembros del mismo grupe. Alto rendimiento vy
motivacién, los trabajadores se sienten satisfechos de sus
necesidades secundarias o derivadas, se sienten integrados a un
todo y participan en las decisiones de grupo.

El 1liderazgo gue ejercen los supervisores los coloca en
una situaciéh donde es imprescindible tomar decisiones que
favorezcan el logro de los objetives de la organizacidn por eso
se cor{sidera prioritaria la capacitacién a ios supervisores, ya

que su misidén no es sélo hacia la formacidn y al mantenimiento



del nivel productivo de guienes supervisan, sino como leo indica
Majer, (citado en Dubin 1966) la salud mental o el bienestar
psiquico de los trabajadores puede ser un objetive coordinado
de los esfuerzos de supervisién, junto con la productividad. No
obstante puede mencicnarse la moral de trabajo, la lealtad,
la dedicacién a la organizacién, como otros objetives hacia los
cuales pueden ser dirigidas las pr&cticas de supervisién.
Todas ellas se refieren a la relacisén entre el empleado y 1la
organizacién., Otros estudios revelan la importancia del
liderazgo relacionada con el mantenimiento de la sequridad, 1la
reduccidn de la rotacién de los empleados, minimizacién de las
quejas de los mismos, reduccién del desperdicio y otras
pérdidas, control de calidad y mantenimiento de la planta y el

equipo.

Un estudio de particular i{mportancia en el andlisis
de las précticas supervisoras, es el de French y Coch (1948,
(citados en Urdaneta y cols., 1982) en el cual se midieron
los efectos de la participacién del empleade en una decisién
que los afectaba. Se concluyd que los que participaban en 1la
toma Qe decisiones respecto a cambios en el trabajo finalmente
llegaban a piveles de produccién un tanto m&s elevados gue un
grupo comparable de trabajadores a duienes solamente se les
dijo que cambiaran sus métodos de trabajo. Este estudio ha sido
la piedra angular de la teoria que concluye que la

participacién del trabajador es conveniente por razones de
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eficiencia y para el mejoramiento de los niveles de preduccién.

Una aportacién mis sobre la importancia de la supervisién
es la que hace Dubin (1966) concluye que el tratamiento humano
de los subordinados mejora su devocidn a la organizacién que
los emplea, y que esta dedicacién incrementada conduce a una
produccidén mas elevada. Este tema encuentra su eco en la
opinién del estado de bienestar de los trabajadores y en las
condiciones de confort bajo las cuales aumenta su esfuerzo de

trabajo a favor de la empresa.

Se ha revisado la influencia de 1la motivacién en las
empresas y aungue se ha hecho explicita tal relacidén en
produccién de bienes, &sta no es exclusiva, ya que también se
puede advertir en las empresas o instituciones prestadoras de

servicios como escuelas, hospitales, secretarias, entre otras.

Por ejemplo, en lo que conclerne a la profesién médica a
los ojos de otras profesiones, ellos tienen una motivacién
alta, ya que el interés por lo que est&n haciendo los absorbe,
el dar solucién a los problemas que se les pfesentan tiene el
cardcter de un reto, los médicos se consideran a si nmismos y

esperan ser considerados por los demis como indispensables.

La mis profunda motivacién para el trabajo viene de. una

orientacién hacia el 1logro en el cargo gue ocupan,  una
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sensacién de crecimiento personal al asumi; su responsabilidad,
acompafiado por cierto grado de autoridad y oportunidad para
progresar, sin embargo los médicos y los supervisores de los
médicos, entre otros ¢Saben motivar?, ¢conocen la importancia

de motivar a sus empleados o sus pacientes?.

El doctor Dichter (citado en Brown, 1965) en una
investigacién .aplicé entrevistas y pruebas de proyeccién,
concluye que lo gue m8s necesitan los pacientes es seguridad;
los resultados de la investigacién indicaron en forma
predominante que las personas enfermas se empefian en buscar
confort, el médico debe asumir el rol de un padre fuerte capaz
y dominador, mientras que la enfermera, las cualidades
tranquilizadoras de una madre idealizada. Por 1lo gque lo
esencial del servicio hospitalario, adem&s de cumplir 1la
funcién médica, debe ser la de guiar al paciente para que logre
la segﬁridad y adaptacién; cuando la motivacidn en el personal
de sector salud es pobre, disminuye 1a perceptividad y 1la
sensibilidad y no advierte el trato indiferente e indeseado por
los enfermos. Los médicos y todos los prestadores de servicios
tienen necesidades y motivaciones gque satisfacer y a éstos se
pueden aplicar las teorias, los conceptos, los factores e
investigaciones ya sefialadas, puesto que también desempefian un
trabajo y cuentan con toda una estructura organizacional en los
que .se dan relaciones de liderazqgo, comunicacién trabajo en

grupo y la produccién de un servicio.
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El error m4s grave a nivel médico es que en la atencién al
paciente se le reduce al aspecto biolégico, evitande su lado
bsiquico, cuando muy probablemente un trato célido, de
confianza y de confort, motive al paciente y favorezca 1la
recuperacidén. Se ha hablado tanto de la deshumanizacién de los
médicos, quienes tratan a los pacientes con etiquetas,
tecnicismos y de forma impersonal gque é&stos no encuentran
aliciente de lo que les aqueja; ya desde gque se les llaman
"enfermo", el paciente se subestima como persona y si esta
etiqueta conlleva el sometimiento a tratamientos completamente
nuevos para €l (no asi para el médico) se le enfrenta ademids de
la tensién (por lo desconccido), a lo doloroso tal vez, al

nerviosismo y a la predisposicién.

En tratamientos como - 'gndosqqpia, .quimioterapia, -
electrocardiograma, intervenciones quirﬁtéicas,fentre otros, es

necesaria la previa explicacién = de .

V‘1Qstentajas;
cuidados y consecuencias para que el:pacientéiiérrécionalice,
acepte y asfi colaboré en su,reestabiécimientd[‘garantizando
que no habri recaida porque el paciente conoce los' pormenores
sobre su situacién muy particular. Sin embargo, la falta de
comunicacién médico-paciente propicia que el paciente realmente

se enferme, o que continuamente recaiga.
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Por lo anteriormente mencionado es necesario sensibilizar
a los médicos sobre el papel de la motivacién en su desempefio
laboral, en este caso el servicio que prestan a los usuarios
quienes acuden en busca de una solucién alentadora a su

situacién.

Hasta este momento se ha hablado de la influencia del
supervisor en el cumplimiento de 1la tarea tanto ‘en la
produccidén de bienes como de servicios, sin embargo no es féacil
advértir en aislado las fuerzas que interactGan en todo un
grupo ‘de trabajo ni conocer 1la autoestima, comunicacién,
motivacidn, liderazgo y equipo de trabajo, dentro del mismo, es
por eso que se desarrollard en el siguiente capitulo, el tema
referido al grupo, que ademds sustenta directamente la
modalidad de taller en 1la capacitacién, a travé; del

aprendizaje grupal.
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-EL HOMBRE QUE HA SIDO CAPAZ DE CREAR
VEHICULOS PARA LA CONOQUISIA DEL ESPACIO
£5 A MENUDO INCAPAZ DE LOCRAR
UN ENTENDIMIENTO CON SU VECINO DE ENFRENTE,
CON SUS COMPANEROS DE TRABAIO Y CONSICO MISMO.

ESIRADA, M.

CAPITULO TRES

~ GRUPO. -



IIX. GRUPO

3.1 DEFINICION

considerando el desarrollo inductivo del presente trabajo
se retomar& por Gltimo el proceso de aprendizaje grupal, por lo
que es importante destacar lo que se entiende por grupo y por

ende todo lo que implica.

Retomando lo propuesto por JestGs Diaz (1989), Quintanar
(1993), define al grupo como aguel espacic existencial en el
que un conjunto de personas vivencian un encuentro de
experiencias que pueden o no, tener elementos simbolizados y en
el que se conjugan tendencias a la masificacién ob la-

individualizacién.

El grupo es satisfactor de variadas 'y pz}'ofundas‘
necesidades humanas. Es campo de prueba ‘de las propiﬁs-‘
éapacidades, habilidades, virtudes, defectos y torpezas. Es
fuente intensa de estimulacién interpersonal gque 1lleva al
individuo a socializarse e involucrarse en el contexto social,
es defensa contra los dos grandes riesgos del mundo moderno:la
masificacidén por un 1lado y la soledad por el otro; es el
terreno fértil de la genuina colaboracién y cooperacién, donde
lo valioso de los individuos se comparte al mé&ximo y es ahi

donde reina la ley del intercambio espiritual,un conocimiento,
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una experiencia. Vivir es convivir, y no se convive en masa, se
convive en grupo, asi, el grupo es el lugar de crecimiento
personal. Como se sefialé en el primer capitulo al hablar del
nGcleo central del ser humano, el hombre posee la capacidad de
autorrepresentarse. Esta capacidad de tomar conciencia plena de
s{ mismo le permite distinguirse del mundo exterior, le
posibilita vivir en un tiempo pasado o futuro, asi como hacer
planes para el porvenir, utilizar sImbolos y abstracciones,
verse a si mismo como lo'ven los demds y tener empatia con
ellos, comenzar a amar a sus semejantes, tener sensibilidad
ética, ver la verdad, crear la belleza, dedicarse a un ideal y,
quiz&, morir por él. Realizar estas posibilidades es ser
persona. A partir de la experiencia individual se enriquece el

aprendizaje grupal.

Dentro del grupo social en  que 'se desenvuelven las
personas, individualmente eilas: se comunican y entran en

contacto con la realidad por medio del grupo. Con esto se puedeg- .

afirmar que el grupo es el medio 1deal para que las personasfse
comuniquen entre si, tal situacién e

trabajo.

pasamos casi 70% de las horas de‘

(escribiendo, leyendo, hablando, escuchando)'es légico afirmar
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que una de las fuerzas gue mas inhiben el buen desempefio del

grupo es la falta de una buena comunicacién (Robbins, 1987).

La comunicacidn realiza cuatro funciones bésicas en el
interior de un grupo u organizacién: control, motivacién,

expresién emocional e informacién.

La comunicacién tiene como funcién motivar, es decir,
mientras sepan los empleados gque estidn haciendo bien su
trabajo, gue son elementos importantes para la empresa y que
ademds su desempefioc es bueno van a sentir mayor motivacién y

pertenencia a la Organizacién,

Se necesita saber entonces cual es el proceso de 1la

comunicacién, esquematizado de la siguiente manera: -

FUENTE--- COD_IFICACION--.--,‘CANAL-'-- DECODIFICACION=~~ RECEPTQR

RETROALIMENTACION

Para gque. ia comunicacién sea funcional, necesitamos

completar este circuito con el proceso de retroalimentacién.

Dicho circuito no es tan facil de cumplir ya que existen

. cuatro condiciones que afecta el cifrado del mensaje:
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a) Habilidad para hablar, leer, escuchar y razonar.

b) Actitud, esto es, predisposicién a responder a algo
c) Conocimiento de la materia de gue se esté hablando.
d) Sistema sociocultural al que pertenece el individuo,

creencias y valores del individuo.

sin embargo, existen barreras de la comunicacién que van a
impedir la comunicacién funcional:
a) Piltracién.- manipulacién de la informacién por el emisor, a
fin de gue sea vista m&s favorable para el receptor.
b) Percepcién selectiva.- los receptores en el proceso
comunicativo ven y oyen de modo selectivo basindose en sus
necesidades, motivaciones, experiencia, educacidn, etc.
c) Emociones.- el estado de dnimo del receptor en el momento en
que llegue el mensaje (emociones extremas gozo-depresién,
obstaculizan la comunicacién.)
d) Lenguaje.- las palabras significan cosas diferentes para
cada persona, lo que subyace a esto es la’edad, escolaridad y

sistema cultural.

Para superar estas barreras es conveniente el uso de la

retroalimentacién verbal, escrita, simplificar el lenguajef
estructurando mensajes de manera clara y tcdmpfensible;
escuchar activamente, es decir, buscando activamente ~ el

significado de lo dicho y controlando laS'eﬁocionesvlaé chales N

pueden oscurecer y distorsiornar mucho la -transmisién. del
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significado, para lo cual se sugiere aplazar la comunicacién
hasta que se recobre la compostura. Con esto se advierte la
importancia que reviste el proceso de comunicacién en todo
grupo o empresa y su repercusién en la motivacién como se

menciond en las investigaciones reportadas en el capitulo II.

Los grupos constan de seres humanos, y los seres humanos
somos muy diferentes de las mdquinas. Somos manojos de
necesidades y deseos. Ignorarlos es salirse de la realidad.

(Rodriguez, 1988)

Hay muchas razones por las cuales un individuo se une a un
grupo y dado que casi todo mundo pertenece a varios grupos, es
patente que cada grupo proporciona diferentes beneficios a sus
integrantes. Las razones mids frecuentes de la afiliacién a un
grupo son: la necesidad, seguridad, estatus, interaccién,

poder,-obtencién de metas y autoestima. (Robbins, 1987).

cabe mencionar que unc de los campos donde el psicélogo
requiere de gran preparacién y tiene mucha ingerencia es el de
los grupos. El trabajo con grupos suele ser muy intenso y a la
vez muy solicitado dado sus alcances y complejidad como se

puede advertir en la dindmica de grupos.
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3.2 DINAMICA DE GRUPO

Este campo consiste en un nGmero de fuerzas o variables
que afectan la conducta de grupo, la direccién, sentido e
intensidad relativa de estas fuerzas determinan la direccibn,
sentido y velocidad del movimiento de un grupo. (Kurt Lewin,

citado en Dubin, 1983).

Ya desde 1969 Malcom y Knowles (citado en Quintanar, 1993)
se preocuparon por aclarar los usos del término "Dinamica de
grupo" ya que es muy utilizado en educaciédn, organizaciones
laborales y el 4&rea de -salud, entendiéndose de diferente
manera. '

Las definiciones q\.‘te»'selle dan son las siguientes:

a) La dinémica de grupos tamblén se le define como un cuerpo
creciente . de conocimientos aplicados .0 tecnologfa (llamados
juegos, ejercicios, técnicas o dinémicas), que intenta traducir
los - descubrimientos ‘y' teorias, “en pzjinciplos y métodos

pt&cticos.

b) T4 dindmica de grupo és ﬁn cambbycy: de estudio, una rama de las
ciencias sociales y de la conducta, que se dedica a aplicar
m&todos cientificos para: determinar porgque los grupos se
comportan en la forma gque lo hacen.

c) El término dlnémica\‘de, grupo se refiere a un cuerpo de
conocimientos bélsico's‘v’_ac‘umﬁlado‘s a partir de la investigacién

psicosocial.
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‘,d) Dindmica de grupo se refiere a las fuerzas que acttan s?bré
cada grupo a lo largo de su existencia y que lo hacen
comportarse en la forma en que lo hace.

para los fines de la presente investigacién se aborda esta
dltima definicién, tomando en cuenta que las fuerzas que actGan
en un grupo son por ejemplo: 1la apatfa, 1la alegria, el
descontento, el cansancio, la disposicién, la ansiedaqd, su
historia previa, etc. de cada uno de los integrantes. Asi el
estudio de la dindmica de grupos estd comenzando a producir
algunas generalizaciones o descubrir principios que hacen

posible comprender, predecir y mejorar la conducta de un grupo.

Es en los grupos donde los individuos amplfan sus
dimensiones personales y en los momentos de mayor significancia
las dimensiones se conjugan llegando a tener un significado
compartido. Dentro del grupe se dan cuatro mecanismos de
control de las relaciones personales:

a) Tiempo
b) Espacio
c) Energia

d) Lenguaje
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3.3 TECNICAS GRUPALES

Uno de los procedimientos con el que se puede retomar la
dindmica de grupo es la técnica grupal. José, J. Gonzdlez N, y
cols. (1978) son de los autores gque con mayor claridad han

definido las técnicas y tdcticas grupales.

Al hablar de técnicas y tacticas grupales nos referimos al
conjunto de procedimientos que se utilizan para que un grupo
funcione, sea productive y alcance con eficacia las metas
grupales. La técnica la constituyen diferentes movimientos
concretos (ticticas) con una estructura légica gque le dan
sentido. Es decir técnica es la estructura y la tActica puede
variar segin el contexto interno y externo. Cuando hablamos de
tdctica, nos referimos a los movimientos especificos y a los

modos que constituyen una técnica.

Elegir las técnicas grupales con las que el psicélogo
puede trabajar no siempre es tarea f&cil, para hacerlo hay que
considerar :

a) Objetivos
b) Madurez de grupo
c) NGmero de participantes

' d) Ambiente fisico



Los grupos productivos se caracterizan por una alta
orientacién a la tarea como resultado de una intensa motivacién
de todos los miembros amplia participacién e intercambio de
ideas, opiniones e informacién; tolerancia de las diferencias
de caracteres y el desacuerdo; apertura de cada uno de los
miembros, clima general libre, relajado y espontdneo, sin negar
la disciplina, sensibilidad a 1los valores humanos de los
compafieros, no sélo como miembros del grupo y como funciones,

sino como personas, se da un liderazgo compartido y mévil.

Se pueden mencionar diversas clasificaciones de grupo, sin
embargo, para la presente investigacién se retoman las

caracteristicas del grupe formal y productivo.

Como la experiencia en el grupo es la de un proceso, los
participantes se insertan desde diferente nivel experiencial y
su percepcidn se enlaza en alguno de los distintos niveles del
proceso de trabkajo. Seéﬁn su percepcién y experiencia 1los
participantes se mueven, se proyectan a futuro, toman
decisiones y se orientan. Esto puede llevar a la percepcién de

realidades diferentes y demandas incompatibles.
Los sentimientos y motivaciones con que llega el individuo

al grupo, se transforman en intenciones, evaluacifén y conductas.

hacia los demds. (Rodriguez, 1988).
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Quienes trabajan con y en grupos, se encuentran
frecuentemente ante el problema de la objetividad con que se
pueden observar las relaciones de un grupo. Las relaciones
influyen de muy diversos modos sobre la vida de un grupo, tanto
en el plano del poder como en los lazos emocionales. Un
procedimiento que pretende satisfacer las exigencias de esta
tarea del modo mas objetivo y diferenciado es el de la
evaluacién interpersonal (Interpersonal rating, IPR) basado en
las respuestas dadas a un cuestionario (tres en algunos casos
compdestos expresamente para este fin). (Bales, 1970, citado en
Sbandi, 1980)) . Es evidente sefalar que hay fuerzas
"subjetivas" que intervienen en todo proceso grupal, para poder
explicar de manera objetiva dichas fuerzas cuando se trabaja
con grupos Bales (1970) propone una técnica de evaluacién, la
cual se describird ampliamente a continuacién, ya que se retoma

para el disefio y evaluacién del taller de motivacién propuesto.
3.4 DESCRIPCION DE LA TECNICA DE BALES

En la introduccién a su libro "Personality -and -
interpersonal behavior", escribe Bales (1970) "el oijeti'vo,'_‘
practico de esta obra es servir de complementc a la  forma
natural de observacién empleada en el estudioc de vla'

personalidad y del grupo en situaciones de la vida diaria".
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“No  tiene fundamento alguno -escribe Bales, 1970~ la
creencia de que cuando se conoce a detalle la personalidad de
los miembros de un grupo se puede predecir su comportamiento.
Esta teorfa que pretende saberlo todo carece de toda base real,
no sSlo porgue la personalidad de cada individuo no es
experimentable desde fuera sino porque ademds el comportamiento
del individuo dentro del grupo estd esencialmente condicionado

por éste”.

La descripcién de la estructura de un grupo debe servir
para gue cada miembro tenga la oportunidad de reflexiocnar scbre
su propia posicién en el grupo (representado por medio de un
sistema tridimensional), y de meditar sobre las relaciones con
los otros miembros o incluso, preveer la evolucién del
comportamiento individual de cada miembro o de todo el grupo.
Se describen formas caracteristicas de cada individuo gue no

deben generalizarse, pues de hacerlo darian una imagen falsa.

Bales 1970 (citado en Sbandi, 1980) intenta representar él
grupo como si se tratase de un espacio cuyas tres dimensiones
pueden describirse de acuerdo con los ejes del cuerpo humano:
la direccién arriba-abajo corresponderia a la de pies-cabeza;
la segunda dimensién serfa adelante-atras y la tercera derecha-

izquierda.
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El modelo prodria compararse con una esfera cuyos ejes
corresponderfan a esas tres dimensiones, y dentro de las cuales
podrian localizarse las posiciones de los diversos miembros.
Utiliza la terminologia inglesa:

U (Upward, hacia arriba)= dominante, que ambiciona el poder.

D (Downward, hacia abajo)= sumiso, que renuncia al poder,

Las direcciones U y D se mueven en sentido opuesto. Ambas
parten del punto central de la esfera, del que también arrancan
las otras direcciones.

P (Positive, hacia la derecha)= emocional positivo, calor.

N (Negative, hacia la izquierda)= emocional negativo, frio.
F(Forward, adelante, hacia adelante)= sociable,tiende a
conservar los valores y a observar las normas del grupo.

B (Backward, hacia atrds)= egocéntrico, retraido frente al
grupo. Opuesto de F, por consigulente tiende a poner en tela de

juicio los valores y normas del géupo.

Dentro de este espacio imaginario, cada miembro ocupa un
determinado cuadrante o direccién. La localizacién se hace de
acuerdo con las respuestas de los cuestionarios, lés'cuales se
refieren siempre a un proceso ya transcurrido} de ahi que no
sea aconsejable aplicar este modelo enlei primg? éhcdéntto del

grupo, sino después de una sesién.
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La representacidén espacial nos permite intulr que pueden
‘combinarse varias direcciones siempre gue, no sean opuestas. La
localizacidén de cada wmiembro debe hacerse por el resto del
grupo, Se trata por tanta de una especie de “sociograma”, con
la Qdiferencia de que aqui se tienen en cuenta varlias

direcciones.

Considerando lo anterior el proceso grupal se evalta desde

tres niveles y segin tres técnicas diferentes:

NIVEL UNIDAD DE OBSERVACION TECNICA
FENOMENOLOGICO CAMBIO PERSONAL AUTORREPORTE
CONDUCTUAL CUALIDAD DE LAS| OBSERVACION

INTERACCIONES
PRODUCTO AVANCE o stxsrno DE MEDICION
' ’ DE LOGRO . i

En 1la presente investigacisn
fenomenolégico y conductual, por los 'falc

modelos propuestos por Bales.

Un concepto clave para el estudio de los gru os, es‘ ‘iaz

nocién de interaccisn. Eubanck (citado .en Ma:. n euve, 1968) L

definié la interaccién como "la fuerza 1nterna de” la acciénx}'

colectiva vista desde el lade de quienes partic.\pan en ella"

se distinguen dos grandes tipos: 1las .\nteracciones por"'




oposicién (conflicto o competencia) y las interacciones por

aaaptacién (combinacién o fusién).

La interaccién tiene lugar cuando una unidad de accién
producida por un sujeto A actGa como estimule de la unidad-
respuesta en otro sujeto B, y viceversa, la interaccién
constituye un proceso circular puede producirse no sblo entre
dos individuos, sino entre un individuo y un grupo, o entre dos
grupos. Los interaccionistas consideran que es la observacién
de las interacciones la que nos permitird comprender mejor la

vida grupal. (Sbandi, 1980).

Un modele sencillo de estudiar al grupo consiste en
enumerar las intervenciones registradas en él: de observar
"quién habla con quién", segGn el cual el observador indica con
una raya las intervenciones de cada miembro con los restantes

del grupo.

La intervencién comprende tanto la emisién de la persona A
con la persona B, como la recepéion de B. Si A o C no se dirige
expresamente a B, sino a todos los bresentes, la intervencién

queda registrada en la columna de ‘“grupo".
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Una intervencién, "un acto", es la comunicacién verbal o
no verbal, que puede ser entendida por los demds como una
simple expresidn. (Bales, 1970, citado en Skandi, 1980).

La interaccisén puede considerarse por tanto, como un
intercambio de intervenciones o actos. Basidndose en una atenta
observacién de las interacciones 1la teoria interaccionista
intenta sacar conclusiones acerca de los hechos y la estructura
del) grupo. Asi, los resultados de la investigacién de esta
escuela (por ejemplo los relativoes a la influencia que ejerce
el lider, a la atmésfera del grupo, etc.),se basan en las
relaciones observadas durante afios entre las diversas formas

de interaccién. (Sbandi, 1980).

Bales (1970), ofrece un modelo de estudio gue ha
encontrado amplia aplicacién, lo expusc con detalle‘por primera
vez en "Interaction process analysis (1956)# en el cual postula
doce categorias de interaccién subdividldgéjen dos gfupcs de

seis:

1.~ Las interacciones emocionhales (1,2 3 10,11 12) las cuales a

su vez se subdividen en’ positivo-emocionales (2,2,3) . ¥
negativo-emocionales (10,11, 12)

2.- Los gue tienen una tarea ‘como, bjetivo - se dividen en’

intervenciones interrogativas (718L9

respuesta (4,5,6).
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La observacién de las interacciones permite sacar

conclusiones sobre la situacién de un grupo y de sus miembros.

La pregunta por los criterios que han de seguirse en la
seleccidn y valoracién de las interacciones observadas, est¥ .
‘en si justificada y es al mismo tiempo diffcil de resolver.

(Sbandi, 1980).

Las interacciones no bastan por si solas para describir la
vida del grupo, s6lo comparando muchos de tales datos con otras
observaciones hechas en el curso de las mismas sesiones (por
ejemplo, respecto a liderazgo, el rendimiento, la atmésfera, el
comportamiento de los individuos en general, etc.) y con los
resultados de otras fuentes de informacién, se podri obtener
confiabilidad y validez de los datos. De esta manera Bales pudo
formular afirmaciones mids eficientes sobre los miembros del
grupo y lo que es mis importante, hacer pronbésticos sobre el

grupo, (Sbandi,1980)

La preocupacién de Bales 'es trazar un sistema de
categorias y aprehender normas, trata de encontrar ciertas
normas de proceso casi constantes, a la vez que distingue
‘diversos tipos de situaciones y de poblaciones de grupo. Las
doce categorias consideradas, se  aplican en "esencia a los
procesos producidos durante lasvdiscu‘siones colectivas (estas

categorias corresponden 2 a 2 a partif del centro, en funcién
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de seis pfoblemas).

Area socio-afectiva positiva:

1. Da pruebas Qe vsolidaridad

2. Se muestra moderado

3. Aprueba

Area de las tareas (socid-@iégrati a)

4. ofrece una ori'en_tdciénr'o

5. Da una opinién

6. Da una. informacién

7. Pide informaciéxi’i‘

8. Pide una opinién‘

'9. Pide una orient:aciéh —

Area socio-afectiva negativa:

10. Desaprueba

11. Manifiesta tensién o molesti

12. Manifiesta agresividad

Después de muchas investigacic-:nes‘ realizadas con grupos,
Bales considera haber validado esas normas empiricas en cilertas
condiciones asignables, todo problema de grupo tiende a un
proceso tipo de resolucién. Estas normas consisten en pasar
sucesivamente de una fase de informacién a una de evaluacién,

después a una de influencia y de investigacién de control, por
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“Gltimo de decisién.

Cabe aclarar gque la técnica de Bales, aplicada en
diferentes estudios ha ayudado a validar la teorfa de Rogers
sobre las relaciones humanas, ademis permite disefiar registros
Gtiles ' para evaluar procesos de dgrupos en cursos de
capacitacién, talleres terapéuticos, etc. Por ello ha sido

elegida como técnica de evaluacién del presente trabajo.

La técnica de Bales propone integrar las interacciones en
un marco fGnico de referencia en el cual 1los conceptos
categoriales no sean una especie de entidades psicolégicas,
sino que se les extraiga en forma directa del examen clinico de
fendémenos racionales., El1 ser humano adgquiere una especial
motivacién que se orienta hacia mayores y mejores resultados,
esto es, hacia la integracién del grupo al que pertenece y
hacia 1la productividad, una de las formas de fomentar la
motivacién es a través de la capacitacién medio formidable para
encauzar al personal, logrando una auténtica motivacién e
integracién de la misma; a través de ella se ubicard el
empleado cualquiera que sea su nivel y A&rea de trabajo, como
miembro responsable del grupo social al que pertenece. Por 1lo
tanto debe entenderse la capacitacién como el conjunto de
experiencias de ensefianza-aprendizaje encaminado a cambiar
actitudes y proporcionar conocimientos sobre aspectos técnicos

del trabajo.
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EL IRABAJO DE CAPACITACION
EN ESTE CONTEXTO SIGNIFICA UN
INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS
EN UN CONIUNTO DE INDIVIDUOS
OUE,RECONOCIENDOSE CON [AS MISMAS
NECESIDADES Y PROBLEMAS,
OPTAN POR ACRECENTAR
CUALITATIVAMENTE SUS EXPERIENCIAS
PARA COADYUVAR A LA PROPIA CALIDAD
DE SER SOCIAL

BARABIARLO, A

CAPITULO IV
LA CAPACITACION



IV. LA CAPACITACION EN LA EMNPREBA

La capacitacién consiste en wuna actividad planeada,
.basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia
un cambio de los conocimientos, habilidades y actitudes del
participante. Para que el objetivo general de una empresa se
logre plenamente, es necesaria la funcién de capacitacién gque
colabora aportande a la empresa un personal debidamente
adiestrado y desarrollado para que desempefie bien sus
funciones, habiendo previamente descublierto sus necesidades

reales (Siliceo, 1986).

Los fines basicos de la capacitacién en la empresa son:
a) Promover el desarrollo integral del personal y asi, el
desarrollo de la empresa.
b) Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para

el desenmpefio eficiente del puesto.

El crecimiento de una organizacién es su fuerza
existencial, y s6lo en el caso de que sea planeada y encauzada
deblidamente llevard el nombre auténtico de un desarrello
integral, de otra manera serd un crecimiento canceroso y por
tanto, nocivo para la persona y para la propia empresa. Lo
anterior implica establecer un plan sistematico de
capacitacién gue abarque todos los niveles y descienda en

cascada. Sin embargo a través del tiempo, la capacitacién se ha
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tornado solo como un cumplimiento legal por un lado, y por

otro, no se fundamenta en deteccién de necesidades.

La capacitacién por su sentido humano y técnico,
constituye, en cierta forma un "pafio de l&grimas" y vilvula de
escape para los diferentes problemas que viven los empleados en
la realidad de su trabajo, lo cual pocas empresas saben
aprovechar y canalizar (Siliceo,1986). La labor de los
instructores es mediar la situacién, sin perder su objetivo.
Es importante que cuando se 1lleven a cabo cursos de
capacitacién, se recalque el por qué estdn siendo capacitados
sobre todo en los mandos medios, ya que en la mayoria de los
casos creen estar eximidos de este derecho legal. Todavia hay
algunos empresarios que piensan que la capacitacién es un gasto
inGtil y superfluo, sin entender ni aceptar que es una de las
mejores inversiones gque toda empresa puede realizar y que
redituara resultados concretos a diferentes plazos. La politica
de algunas empresas es que los empleados y ejecutivos,
especialmente técnicos y los de gran experiencia tienen el
deber de ser instructores; debe asentarse una vez mis dque el
principio de la capacitacién es funcién de linea, es decir, un
ejecutivo o Jefe es responsable de que su personal esté
debidamente adiestrado, capacitado Yy desarrollado

(siliceo,2986).
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Ahora bien dicha capacitacién debe entenderse en tres
aspectos fundamentales:
a) La capacitacisn en aulas es la que se imparte en un centro
establecido con dicho propssito, Y con un cuerpo de
instructores egpecializados, también es conocida como
capacitacién residencial o colectiva,
b) lLa capacitacién en el trabajo es el conjunto de actividades
directamente relacionadas con el trabajo cotidiano, pueden ser
concebidas en forma sistemdtica y transformadas en un
entrenamiento permanente, donde el jefe debe ser el lider en
materia de capacitacién y desarrollo,
¢) Existe también el entrenamiento o capacitacién individ-ual,
con este entrenamiento se intenta proporcionar a una sola
persona, los conocimientos, experiencias y habilidades que son

necesarias para que desempefie mejor su puesto.

La capacitacidén técnica e informativa no es suficiente, la
hunmanizacién del trabajo y el mejoramiento de las condiciones
laborales permiten que se hagan replanteamientos acerca de la
forma en que se orienta en la actualidad la capacitacién y
lograr rescatar come principal valor gque el trabajo con 1las
pérsonas, compafieros o usuarios esté por encima de la rutina

cualgquiera que ésta sea.

El psicélogo se preocupa por analizar los problemas gue

surgen entre las personas dentro de una organizacidn y de ésta
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con la sociedad (Schein, 1982) como argumenta Keith (1981,
citado en Siliceo , 1986) no existen férmulas simples Yy
.practicas para trabajar con las personas, ni existe una
solucién ideal para los problemas de la organizacién.

Asi mismo, todo lo qﬁe se puede hacer es incrementar la
informacién y habilidades existentes para elevar el nivel de
calidad de las relaciones humanas en el trabajo. McGregor,
(1974) considera que la vida es un afdn continuo por satisfacer
las propias necesidades. Como se puede observar el factor
humano dentro de una organizacién es de suma importancia para
el desarrollo de ésta, un psicélogo gque se ocupa de la conducta
organizacional estd muy interesado en crear circunstancias

6ptimas para la utilizacién de los recursos humanos.

siegel (1972) menciona que comGnmente los problemas
especificos a los que los psicélogos se ven llamados a resolver

en las organizaciones:

a) Seleccién y reclutamiento de personal.
b) Eficiencia del trabajador.

c) Motivacién para el trabajador.

Por ello los objetivos de la psicologia en el proceso de

capacitacién en el sector industrial 'y de la salud, entre otros
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son: sensibilizar y capacitar al equipo de trabajo, en el
empleo de algunos elementos técnicos y metodolégicos de la

psicologia, para gue logren Yy mantengan una comunicacién
efectiva con la comunidad, asf como cursos y talleres que
incluyan los temas siguientes: comunicacién, modificacién y

formacién de actitudes, liderazgo y manejo de grupos.

Si la capacitaciébn queda en la mera i{mparticién o
actualizacién de conocimientos técnicos, administrativos o
clinicos y no hay un cambio de actitud, los resultados pueden
ser diferentes en calidad y cantidad. Sin haber un aprendizaje
significativo.” El1 enfoque humanista propone como aprendizaje
ideal el significativo o experiencial. Considerado como el
proceso que modifica la percepcién que los individuos tienen de
la realidad, derivado de la reorganizacién del yo. Este
aprendizaje es integral ya que abarca a toda la persona porgue
combina lo cognoscitivoe y lo afectivo. (Guzmédn y

Hernanéez,1993).

Para Rogers (1963), el aprendizaje significative es "un,
aprendizaje penetrante, gue no consiste en un simple aumento.de -
conocimientos, sino que entreteje cada aspecto de. la existénéia‘:

del individuo”.

Para que el aprendizaje’ significativ
necesario que sea autoiniciado, Rogérs é§stié é,éﬁ

mejor si se promueve un aprendizaje patticiéaﬁi&b,'oéfalfactpr
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dé_t:eminant:e para gque se logre este tipo de aprendizaje, es gue
se eliminen las situaciones amenazantes, es decir, es necesario
un ambiente de respeto, comprensién y apoyo, con lo cual diche
aprendizaje ser& mucho m&s perdurable, que el aprendizaje que
s6lo se basa en la mera acumulacién de conocimientos.

(Palacios, 1978).

El psicélogo trata de sensibilizar a los participantes
durante la capacitacién, orienta su trabajo haciendo los
sefialamientos necesarios para que se rescaten como personas y
que vean en si mismos el potencial de energfa que tienen para
desarrollar su creatividad y productividad cuando las
condiciones externas {laborales) no le son propicias, asi como
los induce en una situacién en que se tomen en cuenta las

condiciones y consecuencias humanas.

La sensibilizacién se define en este caso como la
induccién de una situacién en gue se tomen en cuenta las
actitudes y héabitos, se sugiere que el personal conozca las
emociones individuales que bloguean su buen desempefio; las m&s
comunes a los trabajadotes de la salud son: la. sumisién, 1la
pasividad, la. indiferencia o la actitud que trata de obtener el

mayor provecho personal.

75



T fos fdﬁégro principios que Maccoby (1977) propone para

humaniéér'elbtrébajo son:

‘éf“sgguridad.n en la permanencia en el trabajo, en obtener un
'isalafid, én‘ tener salud y seguridad fisica (la seguridad es
iairigidn contra el miedo y la desconfianza).

-'E) :Equidad.— en cuanto a pagos Justos diferancias entre
salarios justos, retribucién adecuada de trabajo en cuanto a
resposabilidad, promociones, asignacionesde empleos justos.

c¢) Individualizacién.- A través de educacién continua
estimulando el d;;arrollo de habilidades personales, mediante
el trato no burocrdtico del individuo y respetando. las
necesidades individuales = contra el aburrimignto y la
desesperanza 51 ser‘coﬂye:tido en una cosa.

d) Democracia.- Patticipar‘eh la adminis;faciénk permitiendo la
autodireccidn, fomentando los giupos de trgbaio autéﬁom@s y 1a.

libre expresién de ideas.

‘Las . etapas 'que se deben seguir: en

. capacitacidn son las siguientes:

ka) Deﬁeccién de necesidades
b} -‘Planeacién ' '

. c

-~

‘Disaﬁo‘de Programas
d)‘Evaiuacién '

;053Seéﬁihienﬁo
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Se establece diferencia entre capacitacién Yy
adiestramiento, adiestrar implica el desarrollo de habilidades
de tipo motriz, de facilidades manuales que permiten llevar a
cabo operaciones mecénicas; se adiestra a alguien que ya tiene
conocimientos de su trabajo, pero carece de habilidades
incorporadas gque le permitan hacerlo bien. Mientras que
capacitar implica el proporcionar conocimientos que le permiten
al trabajador desarrollar su labor y resoclver los problemas que
se le presenten durante su desempefio; se capacita a alguieh
cuando se le proporcionan datos que le permiten conocer a fondo
lo que se hace y su interrelacién con otras actividades
conexas, tanto horizontales como verticales.

En nuestro pais la teoria integral del derecho del trabajo
y de la previsién social estd fundada en el articulo 123 de
nuestra Constitucién cuyo contenido identifica el derecho del

trabajo con el derecho social.

El articulo 123 en sus enunciados generales otorga a 1los
trabajadores los derechos a los cuales son acreedores por su
trabajo, tales como las horas de trabajo, dfas de descanso,
salario, etc. asi como las contraprestaciones que los patrones
tienen la obligacién de dar. El articulo 153 de la Ley Federal
de Trabajo en el capitulo III Bis regula la capacitacién y

adiestramiento de los trabajadores.
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Analizando la importancia que un grupo reviste para una
empresa, se elabord un taller titulado “Motivacién en el
desempefio laboral® dirigido a mandos medios (supervisores), gque
por el tipo de actividad que desempeflan en una enmpresa, se
consi&eran importantes para poder transmitir a suboordinados y
concientizar a superiores dentre de una organizacién;
insert&ndonos asi en la modalidad de taller en la capacitacién

dentro de una empresa.

7.



METODO



v. METODO

5.1 Objetivo: Disefiar, aplicar y evaluar el taller de
"Motivacién en el desempefio laboral, a partir de la técnica de

Bales".
5.2 Poblacién:

Se trabaj® con dos grupos de supervisores o Jjefes de

Departamento, asignados por las autoridades de cada empresa.

Empresa A) "Papel Satinado", 11 supervisores.
Alfredo

Benjamin

Braulio

Emilio

Enriqde

Guillermo

Rafael

Rogelio

Socorro

Pablo

Justino § I ' _‘ . ESTA TES'S Hn m
- SMIR DE LA BIBHOTECA
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Enpresa B) IMSS 25 jefes de departamento. La aplicacién del
taller a éste grupo fue solicitada por el Jefe de ensefianza de
la Unidad Médico Familiar No.61 del IMSS.
Arturo’ornelas

Arturo Gamborino

Roclo Becerra

Roclo

Marisela

Esther

olivia

Dalia

Minerva

Maria Luisa

Mercedes

Eugenia

Caritina

Angeles

Eduarde

Manuel

Guadalupe

Edna

silvia

Abel

Margarita

Eliseo

Rafael
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Rosa Maria

Carolina

En ambos grupos no existen unidades paralelas o
equiparadas, realizan actividades diferentes, sus empresas
estidn organizadas de diferente manera, la edad, tamafio y
preparacién del grupo es diferente, 1las caracteristicas

representativas de cada grupo son:

EMPREBA PAPEL SATINADO IMSS

No.DE PARTICIPANTES 11 25

SEXO MIXTO MIXTO

EDAD 25-45 30-60

PUESTO SUPERVISORES JEFES DE DEPARTAMENTO

No.DE SESIONES 7 12

NIVEL ACADEMICO SECUNDARIA PREPARATORIA-
LICENCIATURA

TIPO DE ACTIVIDAD PRODUCCION DE PRESTACION DE

BIENES SERVICIOS
TAMARO DE LA EMPRESA |MEDIANA GRANDE
TIPO_DE EMPRESA PRIVADA PUBLICA
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5.3 Escenario:

El escenario fue sujeto a la normatividad de la
institucién y empresa.
Empresa A.~ Una sala de juntas ubicada dentro de sus
instalaciones de 3 x 6 mts. aproximadamente.
Empresa. B.- sala de conferencias ubicada en las instalaciones
de la Unidad Médico Familiar No.61 de 12 x 15 mts.
aproximadamente.

5.4 Recursos:

a) Recursos Materiales: rotafolios, hojas, 1l&pices,
tijeras, revistas, crayolas, resistol, constancias, pizarrén,

marcadores, acetatos.
b} Recursos Técnicos: Técnica de Bales, retroproyector de
acetatos, videocassetera, videocassetes, grabadora, televisién.

5.5 Procedimiento para el disefio del taller.

Para disefiar e instrumentar el taller de "Motiv'lait'::ié

desempefio laboral", se desarrollaron los siguiéntes’-‘tema

a) Autocestima

b) Sensibilizacién
c) Motivacién

d) Comunicacién

e) Lidérazgo
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f) Trabajo en Equipo
5.6 Disefio de la investigacién

Se trata de un disefio de investigacién empirica aplicada

(estudio de casos) para ambos grupos:

PRETEST TALLER DE MOTIVACION POSTEST

CUESTIONARIO DE EJECUCION DEL TALLER CUESTIONARIO DE

BALES BALES

5.7 Procedimiento para la validez del cuestionaric de Bales.

A la poblacién seleccionada para el trabajo del taller se
le aplic6 el cuestionario de R. F. Bales (pretest-postest).
Anexo A, que previamente fue piloteado con un grupo de seis
supervisores de P.M. Steele S.A., con la finalidad de detectar
la facilidad o dificultad en la comprensién semdntica de las
preguntas de dicho instrumento de evaluacidén. A través del
pilotaje del cuestionario se encontraron las siguientes

dificultades de comprensién:
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13.- dice: Da la impresién de conceder gran importancia a
la moderacién y a una estabilidad fija?
Se modific6 a: Da la impresiSn de conceder gran

importancia a la conciliacién y mediacién? \

16.- dice: Da la impresién de estar dominado por pulsiones

fant&sticas?
Se modificé a: Da la impresién de estar dominado por una

1paginac16n idealista (utopias)?

24.- dice: Da frecuentes muestras de tensidn y resistencia

pasiva?

Se modificé a : Da frecuentes muestras de molestia y su

participacién debe ser forzada?

5.8 Desarrollo del.taller (ver anexo B)

Fase 1
Sensibilizacién del grupo
Fase 2
Aplicacién de la técnica grupal
Fase 3
Andlisis tebdrico
Fase 4

Plenaria

B84 .



En cada sesién hubo dos observadores que registraron las
doce categorias de Bales, denominada como la observacién "desde
afuera", (anexo C), a fin de corroborar la informacién obtenida
en el cuestionario de Bales denominada observacién “desde
adentro", aplicado en la fase de pretest y postest del taller.

5.9 Procedimiento para el andlisis de datos.

Los datos se obtuvieron y analizaron mediante dos técnicas
propuestas por Bales: el modelo tridimensional y 1las doce

categorias de observacién:

Las doce categorias que Bales propone para poder observar
el proceso de un grupo "desde fuera" se definen de la siguiente
manera:
1.~ DA RESPUESTAS DE SOLIDARIDAD.-Es una categoria en la que se
incluyen todos aquellos indicadores verbales y no verbales, en
las qué la persona proporciona los recursos necesarios para la
situacién, bien sea a solicitud explicita o por inciativa
propia a otros.
2.~ SE MUESTRA MODERADO.~ Es toda forma de relacién
interpersonal en el grupo en la que el individuo se muestra
conciliador y ecudnime ante otros.
3.~ APROBACION.- Es toda forma de expresién en la que el
ind?viduo manifiesta su respaldo al proceder de alguien en el

grupo, apoydndolo.
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4.~ OFRECE UNA ORIENTACION O SUGERENCIA.- Es toda forma de
expresién en la que el participante facilita o clarifica lo que
se hace en el grupo.

S.- DA UNA OPINION.- Es una respuesta o indicacién personal de
lo que se piensa acerca de lo que sucede a alguien o al grupo.
6.- DAR INFORMACION O UN RESUMEN.- Es toda forma de
proporcionar datos por iniciativa o en forma explicita.

7.- PEDIR INFORMACION.-Es la solicitud de alguien acerca de
cualquier tipo de datos.

8.- PEDIR UNA OPINION.- Solicitud de cualgquier integrante del
grupo respecto de lo que se piensa de un tema, suceso ©
actividad.

9,-PEDIR UNA ORIENTACION.- Es la peticién de cualquier
integrante del grupo para clarificar sus dudas o confusién.
10.- DESAPRUEBA.~ Es la expresién de un desacuerdo o negativa a
la actividad o peticién de otros en el grupo. .

11.~ MANIFIESTA TENSION O MOLESTIA.- Es la expresién verbal o
no, de intranquilidad, inconformidad o disgusto del grupo.

12.- MANIFIESTA AGRESIVIDAD.- Cualquier expresién directa e
indirecta, verbal o no verbal, que afecta a otros, limitando,
restringiendo e impidiendo sus deseos de expresiones o

actividades.

El modelo tridimensional ha sido descrito con detalle en’
el capitulo 3, en donde se representa el grupo a si mismo, es

decir como es que cada uno de los miembros del grupo se ve.
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Dichas respuestas se obtienen a través de los datos que arroja
el cuestionaric aplicado al grupo (anexo A). A continuacién se
describird un ejemplo del procesamiento de los datos obtenidos:
a) La localizacién de los participantes, se realiza de acuerdo
con las respuestas dadas a las 26 preguntas del cuestionario
{anexo A).

b) Una vez que se han contestado las 26 preguntas, se traducen

las respuestas de acuerdo con las claves de las direcciones:

CLAVE:
ST NO

1. u . D
2. uP DN
3. o UPF DNB
a. . ur DN
5. L UNF : DPB
6 N ‘bP
7. . UNB DPF
8. _ uB I DF
g ' 'uPB ; DNF

10. ' P ' N
R ST ~ wB

Pl 5

N e

: NB PP
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16. B F
17. PB NF

18, . DP uN
i“9’.l o i DPF UNB
0. DF UB

' 21 DNF uPB
iy 22 ' DN ’ UP
Y R : DNB UPF
24, DB : UF
‘25, DPB UNF

26, D u

Ejemplo: Pregunta 3, respuesta: SI; traduccién UPF

Pregunta 16, respuesta: NO; traduccién F

c) Traducidas todas las respuestas, se calcula el »,\}alor .de-’
ambas direcciones de cada eje, es mas facil si primérol se
cuentan las direcciones cardinalé‘s: #y-p*,"p-N", "B—F;',' com6
las dos direcciones de cada eje se excluyen mutuamente, es
f£4cil hallar la diferencia de cada uno de é&stos. Bales propone
eliminar en la férmula final todos los valores inferiores a 3,
para evitar valores demasiado bajos, como se vera en el

siguiente ejemplo:



Los resultados de Pablo vistos por Socorro:
i. D
2. Up
3. UPF
4. DB
5. UNF
6. UN
7. UNB
8. DF
9. DNF
10.N
11.NB
12.B
13.PB
14.-
15.~
16.~
17.NF
18.UN
19.UNB
20.UB
21.PB
22.-
23.~
24.DB

25.DPB



. 26.U

‘v~ 10 =3 (U)
F= 5 =5 (B)
B= 10 '
p= 5 - =4 (N)
N= 9

La ubicacién de Pablo es "UBN", visto por Socorro.

d) Una vez calculada la ubicacién de cada uno de lo

participantes es conveniente escribir los datos en una matriz o
tabla de grupo (véase tabla 2).

e) Los datos de las tablas (1 a 4), se representan graficamente
ubicando 1los datos en cuadrantes, vistos desde las tres
dimensiones. En el caso ejemplificado de Pablo se retoma la
suma de los elegidos (miémo procedimiento del inciso c¢), que
significa "como ve el grupo a Pablo", observando due su

localizacién es 1 B, 10 U, 2 N.

1) Visto desde "B" se localiza en la coordenada 10U, 2N
{(grafica 16).
2) visto desde "U" se localiza en la coordenada 1B, 2N (gré&fica

18).
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3) visto desde "P" se localiza en la coordenada 10U, 1B
(gréafica 14).
£f) Con la suma total de cada uno de los elegidos, se obtendra&

la distancia sociométrica entre cada uno de los electores.

1. Se realiza una suma algebrdica entre elector-elegido.
2. El resultado se eleva al cuadrado.
3. Se suman las cifras obtenidas en el inciso 2.

‘4. Se obtiene la raiz cuadrada de la suma total de cada uno.

Ejemplo:
Pablo: 10U 2N 1B
Socorro: 3D 2N 6B

13 0 5
169 0 25 = 194 = 13.9

g) Los datos de las rafces cuadradas conforman la matriz
socioméﬁrica del grupo (véase tablas de 5 a 8, la del ejemplo
citado es la tabla 6).

h) De la matriz de distancia sociométrica, se puede sacar el

promedio o rango de las distancias sociométricas, para todo el

s



grupo (el nGmero de rangos es convencional), representado en
una gr&fica de los nivelés de distancia que caracterizan al
grupo (véase gréificas 25 y 26).

i) Finalmente, se suma la localizacién de los electores, de la
matriz de grupo, (con el mismo procedimiento del inciso c), con
' estos datos se realiza una suma de forma vertical para obtener

el tipo de grupo.

Ejemplo:
El total de totales es: 40 U, 12 N, 5 F (véase tabla 2),
que corresponde a la descripcién de un grupo que ambiciona el

poder.
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RESULTADOS



DESCRIPCION DE RESULTADOS

Para presentar los resultados es preciso sefialar el orden
en que se describirén, primero las categorfas que corresponden
a la evaluacién del grupo vista desde afuera, registradas por
los observadores durante las sesiones de trabajo, en segundo
término, la evaluacién entre sujetos que corresponde a la
descripcién de matrices de las cuales se derivan las matrices
de grupo en tres dimensiones (positivo-negativo, dominante-
sumise y sociable-egocéntrico) asi como las distancias
sociométricas comprendidas en la fase de pre-evaluacién y post-

evaluacién para ambos grupos.

Las doce categorias gue Bales propone hacen referencia al
tipo de interaccién que se da entre los sujetos. Como las
categorias corresponden a seis &reas, los puntos extremos de

una misma &rea se representan en cada grifica.

Como se muestra en la grafica 1 de Papel Satinado y en la
gréfica 2 de IMSS, en el Area de INTEGRACION, correspondenllas
categorias:

CATEGORIA 1 "Da respuestas de solidaridad":Se incluyen todos
aguellos indicadores verbales y no verbales, en. las que la
persona proporciona los recursos necesarios para la situacién y
CATEGORIA 12 "Manifiesta agresividad": Cualquier expresién

directa o indirecta, verbal o no a otros gue limita deseos de
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expresién o actividades, se observa para "Papel Satinado" un
aumento de frecuencia significativa en la categoria No.1,
mientras que la categoria No. 12 desaparece en las tres Gltimas
sesiones. En el caso del IMSS la categoria No. 1 es constante
durante todas las sesiones, manteniendo en general desde la

primer sesién una frecuencia superior a la categoria No.1l2.

En general para ambas instituciones el &rea de integracién
se consolida, logrando reducir y controlar al maximo la

agresividad en el grupo.

Como se muestra en la grifica 2 de Papel Satinado y en 15
gr&fica 8 de IMSS, en el 4drea de TENSION, a la cual -
corresponden las categorias:

CATEGORIA 2 "Se muestra moderado":El individuo se muestra
conciliador y ecudnime ante otros y

CATEGORIA 11 "Manifiesta tensi6én o molestia" :Intranquilidad,
inconformidad o disgusto con el grupo, se observa que en "“Papel
Satinado" la categoria No.ll empieza a descender a partir de 1la
segunda sesidn, terminando por desaparecer en la cuarta sesién
hasta la séptima y Gltima sesién Yy la categoria No.2 se
presenta a partir de la segunda sesidén una frecuencia superior
a la categoria No.1l. Para el IMSS la categoria No.2 muestra
mayor frecuencia que la categorfa No.l1l desde la primera
sesién, siendo significativo el aumento de frecuencia en 1la

Gltima sesién y la categorfa No.1l desaparece a partir de la
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novena sesién.
~
En ambas instituciones el drea de tensién es
considerablmente disminuida, caracterizando asi grupos con alta

moderacién .

El &rea de DECISION (grifica 3 y 9), a la que corresponden
las categorias: .
CATEGORIA 3 "Aprobacién® :E1 individuo manifiesta su respaldo
al proceder de alguien en el grupo y
CATEGORIA 10 ‘"Desaprueba" :Desacuerdo o negativa a la
actividad de otros en el grupo, se observa para ‘'Papel
Satinado" una fuerte disputa entre las dos categorias (3 y 10)
durante las cuatro primeras sesiones, empezando a disminuir
paulatinamente su frecuencia en la categoria No.10; mientras
que la categoria No.3 aumenté significativamente su frecuencia
en la Gltima sesién. En el IMSS la categoria No.3 es superior
desde el inicio aumentando gradualmente su frecuencia, siendo
notoria 1la inclinacién positiva de dicha categoria; y 1la
categoria No.10 mantiene una frecuencia baja durante todas las
sesiones.

Para el &rea de CONTROL (grdfica 4 y 10), a la que
corresponden las categorias:
CATEGORIA 4 "ofrece una orientacién” El participante fécilit:_a'

o clarifica lo que se hace en el grupo) y
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CATEGORIA 9 "Pedir una orientacidn" :Peticién para clarificar
dudas © confusién, se observa en "Papel Satinado" e IMSS, por
el tipo de grupos de que se trata la categoria No.4 es mayor en
frecuencia para ambas instituciones, desde el inicio hasta el
final del curso, mientras que la categoria No.9 en "Papel

satinado” es notablemente menor que en el IMSS,

El &rea de EVALUACION (grafica 5 y 1), las categorias:
CATEGORIA 5 "Da una opinién" :Da respuesta o indicacibn
personal acerca de lo que sucede al grupo o a alguien y
CATEGORIA 8 "Pide una opinién" :Solicitud de alguien respecto
a lo gue se piensa de un tema, se observa que en "Papel
Satinado" el grupo se incliné a definirse como participativo
por la frecuencia mayor de la categoria No.5 en comparacién con
la No.8. En el caso del IMSS el grupo también es participativo
pero, debido al nivel académico de los integrantes del grupo la
categoria No. 8 muestra alta frecuencia, entrando asi en

competencia favoreciendo la productividad.

La tultima 4rea, INFORMACION (gréfica 6 y 12), las‘:
categorias: ‘
CATEGORIA 6 "Da una informacién® :Toda forma de~p;6pngiyhaf
datos por iniciativa o en forma explicita y ey
CATEGORIA 7 "Pide informacién" Solicitud de* éiq§ién,
cualquier tipo de dato. Se observa en amba#*inéfit& ioneé,'§Ue*

la categoria No.6 manifiesta un ‘aumento - significativo  en
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frecuencia, en "Papel Satinado" a partir de la tercera sesién y
en IMSS a partir de la sexta sesién, denotando con esto que
ambos érupos se drientan a dar mas informacién acerca de sus

experiencias, a partir del tema de motivacién.

Se da cuenta con estos resultados que las interacciones de
ambos grupos presentan una tendencia positiva, orientada tanto

a la tarea, como a las relaciones interpersonales.

Es necesario considerar la evaluacién vista desde adentro,

Vla cual fue recabada através del cuestionario de Bales,
obteniendo los siguientes resultados en sus tres dimensiones;

presentando en primer término la poblacién de "Papel Satinado"

simultaneamente pretest-postest en sus tres dimensiones y en.

segundo lugar, IMSS con la misma légica.

Para el grupo de '"Papel Satinado" en la dimensién Positiva
vp"  (grafica 13 y 14), se observa en el pretest gque yla
dispersién de los datos ocupa principalmente los cuadrantes U-F
(dominante-sociable) y D-F (sumiso-sociable), no obstante el
mayor nfimero de datos se concentran en el cuadrante D-F, aqui
los desplazamientos mAs significativos corresponden a Pablo y
Rafael, quienes desde los cuadrantes B-D (egocéntrico-sumisec) y
D-F (sumiso-sociable)  respectivamente, se desplazaron en e;
postest hacia el cuadrante U-B (dominante-egocéntrico), sin

embargo el mayor nimeroc de datos en el postest corresponde al
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cuadrante U~F (dominante-sociable).

En la dimensidén Egocéntrico "B" (grafica 15 y 16) , en el
pretest los datos se encuentran dispersos en tres cuadrantes U-
) 4 (?ominante-positivo), P-D (positivo-sumiso) y N-D (negativo-
sum lso) de los cuales el mayor nGmero de datos se concentra en
el cuadrante gque corresponde a este Gltimo. En postest los
desplazamientos m&s significativos son: Rafael y Emilio,
quienes se encontraban en el cuadrante N-D asi como Pablo y
Rogelio en el cuadrante P-D, quienes ahora se encuentran en el
cuadrante U~N (dominante-negativo) y es en ese mismo cuadrante

en donde se encuentran el mayor niimero de datos.

n la dimensién Dominante "U" (gr&fica 17 y 18), se
observa dque en pretest los datos estin dispersos en tres
cuadrantes N-F (negativo-sociable), N-B (negativo-egécentrico)
Yy F-P\.(sociable-positivo) en los cuales el mayor nfimero de
datos corresponde al cuadrante F-P, mientras que en el postest
los d\tos ocupan los cuadrantes F-P y N-B de los cuales 1la

mayor |cantidad de datos ocupa este fdltimo cuadrante. Sin

encontrarse desplazamientos significativos.

Para el IMSS en la dimensién Positiva "p" (grafica 19 y
20), en| pretest se observa que la dispersién de los datos ocupa
dos cuadrantes D-F (sumiso~sociable) y U-F (dominante~sociable)

de los cuales el mayor nimero de datos se encuentran en este



dltimo cuadrante. En postest los datos se compactan en los
mismos cuadrantes y continia el predominio del cuadrante U-F
(dominante~sociable). No se encuentran desplazamientos

significativos.

En la dimensién Egocéntrico "B" (gr&fica 21 y 22), se
observa que en pretest la dispersién de los datos, se localiza
en dos cuadrantes: D-P (sumiso-positivo) y U-P (dominante=~
positivo) de los cuales el mayor namero de datos corresponde a
este Gltimo cuadrante. En el postest los datos se concentran en
los mismos cuadrantes y continGa predominando el cuadrante U-P.

No se encuentran desplazamientos significativos.

Para la dimensién Dominante "U" (grdfica 23 y 24), en
pretest se observa que los datos se concentran en un solo
cuadrante F-P (sociable-positivo) con excepcién de Edna quien
es la Gnica gue se encuentra en el cuadrante B-P (egocéntrico-
positivo). Mientras que en postest los datos concentrados en
el mismo cuadrante se compactan y al cu‘al Edna se incorpora,
ahora con excepcién de Kari que es la Gnica qgue se encuentra
fuera de cuadrante predominante F-P, puesto que se desplaza

hacia el cuadrante N-F (sociable-negativo).

Ccabe aclarar que no todas las personas evaluadas por el -
grupo registraron un récord de asitencia al 100%, sin embargo,

la conducta de las personas en términos de experiencia, fueron-
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mi&s constantes, afectd la interaccién entre todos los jefes de
departamento, en IMSS y supervisores en "Papel Satinado” ya gque

sus departamentos se encuentran interconectados.

A continuacién se describird la distancia sociométrica,
que indica que tan separados estdn los sujetos y los cambios
que hay de uno con respecto al otro, en términos de las tres

dimensiones "p%, "B® y vy,

En 1la poblacién de *"Papel Satinado" respecto a 1la
distancia sociométrica entre 1los participantes se puede
observar en el pretest, que el rango de frecuencia
significativa es el de 7.5 a 10 y el de menor frecuencia es el

de 0 a 2.5.

Para la misma poblacién en postest (grafica 25) se puede
observar gue el rango de mayor frecuencia es el comprendido
entre 7.5 y 10.0, el siguiente rango significativo es el de 2.5

a 5.0, y la de menor frecuencia es de 0 a 2.5

Por otro lado en la poblacién de IMSS se puede advertir en
el pretest, gque el rango de frecuencia mis alto es de 7.5 a
10.0 y el de frecuencia menor es de 12.5 a 15.0.

Mientras que en el postest (grafica 26) se observa un

rango significativo que va de 2.5 a 5.0 y el de menor
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frecuencia es el de 10.0 a 12.5, no se encuentra poblacién en

el Gltimo rango de 12.5 a 15.0
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ANALISIS DE RESULTADOS/ DISCUSION

Para la poblacién de "Papel Satinado”, con respecto a las
doce categorias de Bales en el &rea socio-afectiva positiva y
el &rea soclo-afectiva negativa, se advierte a partir de la
sesién cinco una frecuencia significativamente positiva, en
cada una de las categorias que la conforman. Cabe sefialar que
en el &rea de integracién en lo que se refiere al tema de
motivacién, en la categorfa 12 "manifiesta agresividad" (socio-
afectiva negativa) fue mds alta gue "da respuestas de
solidaridad", se atribuye a que se solicitd ejemplos de
motivacién a los participantes en su funcién de supervisores
hacia sus subordinados gquienes se resistieron a proporcionar

dicha informacién.

El aumento de frecuencia mas acelerado en el &rea socio-
afectiva positiva se da en la poblacién del IMSS, mientras que
en "Papel Satinado" el proceso de integracién en esta &rea
tarddé més. Estos cambios se atribuyen al giro de la empresa, la
primera, destinada a la prestacién de servicios y la segunda a

la produccién de bienes.
También se advierten diferencias de nivel académico en

cada una de las poblaciones, lo cual influye en la comprensién

de los diferentes temas desarrollados..
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Dados los niveles que se manejaron en el proceso de
capacitacién el cual parte desde el nivel in&ividual, grupal
. hasta llegar al organizacional,se advierte que para " Papel
Satinado" durante las primeras cuatro sesiones, la solicitud de
participacién e interaccién no es tan alta como en las
siguientes sesiones, a excepcién de la sesibn seis porque se

desarrollsé el tema de motivacié6n.

En lo que se refiere al 4&rea socio- operativa que
comprende las &reas de "control", *informacién® y "evaluacién",
en la poblacién de "Papel Satinado" se observa que la
participacién de los integrantes es mds uniforme y mis rapido
unificar criterios que conllevan a la solucién de problemas, a
través de las diferentes aportaciones de cada uno de ellos,
mientras que los participantes de IMSS su intervencién es mis
heterégenea, dado su nivel académico, y su funcién dentro de la
organizacién, lo cual se refleja en las frecuencias que no se
mantienen en un sélo nivel sino que presentan altibajos y sélo

a partir de la sexta sesién, se incrementan positivamente,

A continuacién se van a citar algunos datos significativos

sobre las diferentes dimensiones, una vez hecha la evaluacién:

En la dimensién "P" se puede observar que la poblacién de
"papel Satinado" es mas orientada hacia el poder mientras que

IMSS se orienta m&s hacia el aspecto sociable.
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En la dimensién "B" se puede seflalar que la primer
poblacién se orienta hacia el cuadrante dominante~negativo,

mientras que la segunda hacia el cuadrante dominante-positivo.

vista desde "U" en la pimer poblacién la orientacién es
negativo-egocéntrico, mientras que en la segunda es sociable -
positivo. Por lo que se puede decir gque "Papel Satinado" se
orienta mds a la tarea a diferencia de IMSS que tiende m&s a
las relaciones interpersonales, no descuidando el cumplimiento

de sus tareas.

Con la realizacién de este anilisis se puede sefialar
también el tipo de grupo a gquien se dirigié el curso,
encontrando que "Papel Satinado" es una poblacién que va de la
dimensién sociable; que tiende a conservar los valores del
grupo y a observar las normas del mismo, pero finalmente se
muestra dominante, que ambiciona el poder. A diferencia de IMSS
que inicia emocionalmente positivo y finalmente se manifiesta
como sociable, tiende a conservar los valores del grupo y a

observar las normas del mismo.

También es interesante retomar la distancia promedio de
las dimensiones, encontradndose que en "“Papel Satinado" se
advierte mayor movilidad del grupo, sin embargo en IMSS el

tdltimo rango desaparece y el penGltimo se presenta con escasa



pdblacién .

En el taller desarrollado se encontré que el trabajador
estf orientado por sus valores y a ellos responde en su
motivacidn laboral, considerando el aspecto econdmico, mecénico
y psicolégico de su trabajo, como lo sefialan Blum y Naylor
(1985) . El trabajo siempre estd en relacién con el individuo,
tomando en consideracién sus motivos, experiencias e
interrelaciones sociales con la familia, con la compafifa y con

la comunidad.

Se observé pertenencia al grupo en llas dos poblaciones, y
en esa medida significé para ellos fuente de crecimiento
personal, primerc por la funcién de supervisores-jefes de
departamento, segundo el tipo de interaccién (positiva)
corroborado por los datos obtenidos de las doce categorias de
Bales. Asi para algunos miembros de las dos poblaciones eran
mas ;premiantes los incentivos econémicos, es Qdecir, 1la
satisfaccién de necesidades de seguridad, y para . otros,

satisfaccién de necesidades personales o afectivas.

Es interesante el poder comparar el tipo de mando de
supervisores dentro de la produccién y el de los prestadores de
servicios; aunque los dos no sblo estin orientados hacia 1a
formacién y mantenimiento del nivel productivo de quienes

supervisan, sino tambi&n hacia el bienestar psiquico que se
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relaciona intimamente con su desempefio, {(Maier, citado en Dubin

1966) .

A pesar de que se hable tanto de la influencia de la
motivacién de manera directa y real al paciente en hospitales,
la estructura jer&rquica de estas instituciones del sector
salud, contribuyen a la despersonalizacidén, ya que los que
estén en lo alto de la jerarquia son los que menos tienen que
ver con la atencién a los pacientes, y su conducta influye en
los dem&s. Ante esta situacibédn se considera que la capacitacién
no solamente debe ser dirigida a prestadores de servicios, sino
a productores de bienes, debe darse en cascada y de esta forma
hablar y actuar en el mismo cédigo las diferentes jerarquias de

una organizacién.

Es necesario reiterar la importancia que reviste en la
acutalidad el trabajo con grupos a través de técnicas grupales,
ya que se promueve el trabajo en egquipo y se rompe con el
pensamiento individualista con el gque ha sido educado el

trabajador mexicano (aprendizaje individualista).

Y es justamente como lo maneja Rodriguez (1988), cuando
propone el trabajo con grupos promoviendo el aprendizaje
vivencial, mientras que Dubin (1974) postula que el aprendizaje
es significativo en la medida que dentro de un grupo se

intercambien experiencias, las cuales seran expandidas a 1las
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demds esferas de su vida.

Sbandi (1980), Bales (1970) y Eubank (1968) son més
especificos en cuanto al intercambio de experiencias o actos
dentro de un grupo, que bien pueden ser de adaptacién o
integracién y de oposicién o disolucién. Al respecto Bales
propone que se ponen en juego también las &reas socio-afectivas
tanto positivas como negativas para concluir una tarea dentro
de un grupo; y bien es cierto gue en este caso IMSS y "Papel
Satinado" son grupos orientados hacia la tarea, después de
haber trabajado con ellos a través de té&cnicas qrupales,
digminuyé considerablemente o bien en algunos casos
desaparecié6 el &rea socio~afectiva negativa, causando con esto

que se elevara el &rea socio-afectiva positiva.

Es cierto gque ambos grupos lograron integrarse para la
realizécién de la tarea, "“Papel satinado" en trabajo operativo
e IMSS en las relaciones interpersonales, esto se traduce en
satisfaccidn para las dos poblaciones por el tipo de grupo que
resultaron, lo gue en palabras de Rodriquez (1988) serfa: en un
grupo de trabajo, las relaciones humanas estdn en funcién de la

tarea.

Todo esto produce cierta atmésfera en un grupo de trabajo,
dicha atmésfera de cardcter subjetivo tiene que ver con el

desempefio de cada miembro dentro de su trabajo y en su
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crecimiento personal, si esta atmésfera resulta confortable lo
motiva y a su vez satisface necesidades de orden superior, de
manera que esto coincide con lo gue Bales (1970) dice, "segln
la percepcién y experiencia de las personas en un grupo, asf
se mueven" y Rodriguez (1982),"los sentimientos y motivaciones

se transforman en conductas hacia los demas".

Los dos grupos son formales en tanto que fueron designados
como supervisores y les marcan metas a seguir y cumplir. Sin
embargo, a través de la técnica de evaluacidén de Bales se
advirtieron ciertas coaliciones por amistad o intereses, en
"Papel satinado" afinidades y amistad e IMSS por intereses
académicos , lo que coincide con lo que Robbins (1987) agrega

acerca de los grupos en las organizaciones. Se advirtié de
esta manera que ambas poblaciones pertenecen al grupo de
supervisores-jefes de departamento, por los elementos satisfac
torios gue lleva consigo, porque en las dos.poblaciones

tienen la opcién de no pertenecer al grupo,es decir, no tomar

la funcién de supervisores-jefes de departamento.

Por otro lado se observé que los roles de grupo fueron
cambiando a través de todas las sesiones de trabajo, tanto en
"Papel satinado" como en IMSS, el liderazgo en ambos fue

movible, lo que caracteriza ‘también a un grupo productivo,
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seglGn Rodriguez (1982).

Se les proporcioné herramientas para funcionar como un
equipo a través del taller, tanto su orientacién a la tarea

como a las relaciones interpersonales, son indicativos.

Lo que se traduce en que, en ambas poblaciones se
identificé cierta direccién o fuerza, la cual influird en el
comportamiento de cada uno de los miembros a lo largo de su

existencia (Malcom y Knowles, 1969).

La organizacién y técnicas que conformaron el taller fue
la misma para las dos poblaciones, el impacto del mismo, es
simjilar tanto para "papel satinado" como para IMSS, esto es
cualitativamente positivo. "Papel satinado” est4 considerada
como una empresa mediana, mientras que IMSS es una institucién
grande, "Papel satinado" produce bienes e IMSS produce
servicios. 1o que hace que los grupos sean diferentes, ademis
del sexo, edad y escolaridad; ya que en "Papel satinado" 1la
mayor parte del tiempo el personal que labora pasa en contacto

con miquinas de trabajo e IMSS con gente.

A pesar de estas diferencias el desplazamiento en los dos
grupos fue positivo, observéndose disposicién en los dos grupos
para realizar las cosas, Yy aumento significative en 1la

interaccién (positiva); estas formas de comportamiento revelan
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un aprendizaje significativo de los temas del tallér.
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CONCLUSIONES

El objetivo del presente trabajo fue disefiar, aplicar y
evaluar un taller dirigido a mandos medios , evaluéndose con
dos modelos propuestos en la técnica de Bales, al respecto
encontramos gue se favorecieron positivamente las interacciones
entre los paréicipantes. La estructura del programa y su
contenido fue satisfactorio para los dos grupos de trébajo,
aungue varid el tiempo en que se desarrollé, el comportamiento
de los dos grupos en cada uno de los temas fue similar, es
decir el Hesempeﬁo de cada grupo dependié de 1la tem&tica
abordada, siendo representativos los temas de autoestinma,

sensibilizacidn, comunicacién y motivacién.

De las técnicas usadas en la evaluacién se prueba que
tienen cardcter complementario, el modelo tridimensional
permitié ver los cambios en la percepcién del grupo y el de las
doce categorias mostrd los cambios en las interacciones. En
ambos grupos a partir de la quinta sesitn se acentuaron los
cambios en las interacciones .del grupo, siendo més las
positivas que las negativas, sin embargo no se averigud si

éstas, se pueden generalizar a sus subordinados.

Es importante resaltar que una cosa es la motivacién y los
“intereses de la empresa y otra, la motivacién e intereses de

los trabajadores, esto nos lleva a reflexionar sobre 1la
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motivacién y la misma capacitacién.

El reducir la motivacién al incetivo econémico es un gran
error, ya que sSlo en algunos casos funciona como tal. En los
dos grupos de capacitacién con 1los que se trabajé se
advirtieron diversidad de motivos por los cuales trabajan,
siendo en la mayoria de los casos secundario, el incentivo

econémico.

Se ha hablado de la motivacién alta de los médicos por la
ética y formacién profesional que supone su prestacién de
servicios al contribuir a mantener la vida, sin embargo para
elevar el nivel de motivacién del personal se debe prestar
mayor atencién al aspecto de si el trabajo es interesante ¥
atractive para los distintos grupos involucrados (enfermeras,
trabéjadoras sociales, secretarias, administradores, personal
de intendencia, etc.) y examinar también si existen

convenientes oportunidades de progreso. Y entonces afirmar que

el personal de la estructura organizacional estd motivado.

La capacitacién prioritaria de una empresa privada o de
una institucién piblica, es la que induzca a sensibilizarlos al
cambio a través de situaciones en las que se tomen en cuenta
las condiciones y consecuencias humanas, en estos términos el

ftaller de motivacidén en el desempefio laboral" aplicado al &rea
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‘de  la salud, asi como a una empresa privada, permitidé que los
participantes tuvieran experiencias vivenciales y personales,
con el fin de que identificaran, las emociones y conductas gue
bloquean su buen desempefic asi como la integracitn grupal dado
que provienen de jefaturas, ademds de que estas experiencias
sean susceptibles de traspolarse al ambiente laboral sino

también al familiar y otros.

La sensibilizacién como elemento importante de 1la
motivacidén favorece las relaciones humanas, como se advirtié a
través del taller, de manera m&s objetiva en IMSS, quienes
creen indispensable recuperar el agrade por la realizacién del
trabajo, ya que siempre estd encaminado a otras personas que
acuden por una necesidad real e inmediata, en bisgqueda de
salud, que no siempre o exclusivamente es fisica; tal como 1lo
han sefialado los teéricos contemporineos, guienes concluyen gue
el tratamiento humano de los subordinados mejora su devocién a
la organizacién gue los emplea, y que esta dedicacién
incrementada conduce a una produccién de bienes y-o servicios
m&s elevada; el estado de bienestar de los supervisores como
figura clave del trato humano a los suboordinados, es crucial

al formar y matener una productividad de alto nivel.

No descartamos 1la importancia de los cursos de
actualizacién académica y técnicos, pero se complementarian si

éstos se alternaran con cursos .de formacién personal o
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relaciones humanas: autocestima, sensibilizacién comunicacidn,
motivacién, etc., porque en esa medida el empleado de la
empresa se verd identificado con el 1lugar donde trabaja,

conocerd su potencial.

Es importante la preocupacidén por el factor humano de las
empresas, pues en la medida gue se le de un giro a 1la
capacitacién en donde realmente se comprometa al empleado con
la organizacién y con el proceso mismo de la capacitacién en la
modalidad de taller y a través de técnicas motivacionales, se
sentirs 1nvolucranjo en el proceso de aprendizaje al hacerlo
parte de sf{ mismo por ngedio de la propia experiencia, ya que
en esa medidael empleado de la empresa se ver& identificado por
s{ mismo por medio de 1la propia experiencia, ya que en el
homento en que se hace significativo para la persona ésta se
integra a él, por tanto no se olvida y puede aplicarse
prdcticamente a la vida diaria. Es por ello gue el proceso de
cambio dependerd de cada individuo, de sus potencialidades,
actitud al trabajo y capacitacién. En este sentido, la
' modalidad de taller que se trabajs, acentué gque todo
conocimiento y experiencia que se adquiere y se vive, funcionan

como un todo integral.

Por fortuna en los Gltimos afios la sociedad' mexicana ha
reaccionado y se preccaga por desarrollar en forma racional el

capital humano en todos 1los niveles. Surgen por todas partes
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plrogramns de capacitacién humanista con miras a que cada quien
se responsabilice de su destino, se abra a la colaboracién, se
cuestione sus metas, aclare sus objetivos y los de 1la
institucién, comprenda y acepte a la gente y libere sus
capacidades, de tal modo gue los equipos aumenten la

productividad en forma creativa.

La capacitacién en los adultos funciona comoe un
aprendizaje vivencial, active, participante y préactico, nadie
ensefia a nadie, el punto focal es el aprendizaje de los
miembrog de un grupo. El aprendizaje se traduce en desarrcllo
de habilidades y destrezas y en cambio de actitudes vy
conductas. En el grupo cada uno serd factor de cambio para los

conmpafieros.

El aprendizaje vivencial es significativo, de ahi que la
capacitacién que promueve el aprendizaje significativo, a
través de técnicas grupales, favoreceri mis gque a la

institucién, al individuo.

AGn falta camino que recorrer en torne a la -

motivacidn, dado que se adiverte al ser humano como finico e

irrepetible con una personalidad y proyeccidn perfectible, es
de esperarse gue constantemente se pueda investigar en materia

de motivacién y las relaciones laborales.
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ANEXOS



. ANEXO A

CUESTIONARIO DE BALES

INSTRUCCIONES : LAS 26 PREGUNTAS SIGUIENTES SE REFIEREN AL
COMPORTAMIENTO DE CADA UNO DE LOS MIEMBROS. INTENTE USTED
PRIMERO RECORDAR COMO SE HA COMPORTADO CADA UNO EN CONCRETO,
QUE HA DICHO, QUE ACTITUD PARECE DEFENDER Y QUE SENTIMIENTOS LE
INSPIRA A USTED. LUEGO VUELVA A LEER LAS PREGUNTAS CADA VEZ QUE
TENGA QUE CONTESTARLAS A PROPOSITO DE UN NUEVO MIEMBRO.
CONTESTE "SI" O "NO" A CADA PREGUNTA Y CON RESPECTO A CADA
MIEMBRO EN PARTICULAR. SI EN ALGUNA RESPUESTA NO TIENE UNA
OPINION SEGURA PORQUE CARECE DE INFORMACION, NO VE CLARO O NO
PUEDE DECIDIRSE, PONGA UN SIGNO DE INTERROGACION.

1.~ ¢Es alto el grado de participacién generalmente?

2.- ¢Da la impresién de creerse persona grata y de éxito?

3.~ ¢Da la impresién de considerarse una figura paternal y
complaciente?

4.~ ¢Hace muchas propuestas para la realizacién de trabajo en
grupo?

5.- ¢Halla por lo general muchos oponentes? (dificultades con
los demds en la realizacién del trabajo?

6.- ¢Da a entender a los dem&s que no le agradan?

7.~ ¢Se rien los demds de &17?

8.-. ¢Da la impresién de ser muy sociable?

9.- ¢Da la impresién de tener gran capacidad para expresar sus
sentimientos?

10.- ¢Se muestra amable en su comportamiento?

11.- ¢Estd generalmente de acuerdo con los demas?

12.- ¢Manifiesta sus opiniones o criticas, mostrando interés?

13.~ ¢Da la impresién de conceder gran importancia a la
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moderaciédn y a una estabilidad fija?

14.~- :Se muestra descortés en su comportamiento?

15.~ :Se muestra pesimista en cuanto a los id=ales del grupo?
16.~ ¢Da la impresién de estar dominado por pulsiones
fantésticas?

"17.-~ ¢Manifiesta a otros que los considera cordiales y
divertidos?

18.- ¢Da la impresién de ser tranquilo y comprensivo?

19.- ¢Pa la impresién de acceder facilmente?

20.- ¢Pide consejo Yy orientacién en el trabéjoé
21.-¢Da la impresién de ser timido y de tener miedo de no ser
aceptado?

22.~ ¢Da la impresién de ayudar s6lo en caso de que se le pida?
23.~ cConsidera que 81 no acepta a los demas? ‘
24.- ¢Da frecuentes muestras de tensién y resistencia pasiva?
25.~ ¢Considera que los demis no lo aceptan a é1?

26.~ ¢Da la impresién de limitar tanto su participacién que

s6lo da informacién cuando alguien le pregunta?
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TESIS SIN PAGINACION

COMPLETA LA INFORMACION |




FECHA

HORA DE INICIO
HORA FINAL

OBSERVADOR

1. Da respuestas de solidaridad

2. Se muestra moderado

3. Aprueba

" 4. Ofrece una orientacién o
sugerencia

5. Da una opinidn

6. Da una informacién, un
resiimen

7. Pide una informacién

8. Pide una opinidn

9. Pide una orientacisn

10. Desaprueba

11, Manifiesta tensisn o
molestis

12. Manifiesta agresividad
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los participantes

* Explicar y diri-
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participantes obser-
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éstas.

“* Elige uno de los
recortes presentados
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nas para comentar

* Se colocan en e-

las sigquientes pre-
guntas:

iComo te llamas?
&Por qué elegistel
el recorte?
- ¢Qué te gusta had
cer en tu tiempo
Libre?
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. LQué te desagra-

* Se presentan ante
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1 mismo®
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cias personales y ex|
plicar la pelfcula

* Elaborar conclusio
nes con respacto a
su autoestima y la
repercusién en su vil
da familiar y labo~
ral

*Video cassette
* TV & color
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TALLER: “NOTIVACION EW EL DESEPERD LABORAL" ou: SERSIBILIDND . DERACTON:

{oBIERIVO COMRAL: (uE (05 PANTICIPANTES AUNENTEN EL GRADO De | OBJETIVO: Que fos participantes identifiguen ja Saportencis del desa-

[ ’l;r;mcxu B3 FORMA POSITIVA AL FINALIZAR - rrollo de su sensibilidad en su mp ¥ vida familiar
MR Seatfn .4 .

OBTEYIVOS ESPCI- | CONTENIIO ACTIVIDADES 18 ACTIVIDADES DEL ARSECLO DRL TINEO AFROL.

1008 - . INSTROCTOR PARTICIPANTR BATERIALES [ paas of s |-
PRSI
« Repartir instruc- [* Realizar el ejer- |* Un salbn limpio :f* Equipos de cua- §* 120 minutos
e- 11umidado tro personas

Que los participan-§* Habtlidad de
tes expresen Sus creatividad ciones a cada equipo Jciclo y discutir en
emciones y espec~ { anexg B1) grupo el ohjeto de {* Papel cascardn
tativas propias * Habilidad de co- analizar la creati- }* Cinta adhesiva
ounicaci6n a tra |* En cada equipo se kidad, la comunica-- ] * Un cuchillo o
v8s de las sentT-]designa un pildto'y {ci6n y la Importan-{ navafa
dos un copilote cla de los sentidos§* Una barra de plag
en la realizacién dd tilina §
cualquier actividad] * Mascadas y palid
cates
* Pedazos de cor--
don de 50 om cfu
* Grabadora
* Audiocassette
+ Hofa de instruce
ciones
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CARTA DESCRIPTIVA

U WU GG, CSOVCI0 KB TOws . TTOION . WA

wmvou—u.x N LOS PARTICIPANTES AMENTER EL GRADD DE | OBJETIVO: Que los participantes fdentifiquen la {wportencia de la .
B INTERACCION EN FONW POSITIVA AL FIMALIZAR - motivacitn en 1a vida humens, ml. laboral y femiltar
B TALER Nesils Sy 6 ——

ORITTTVOS EPICI~ o= ACTIVIDADES DRl ARKECLO DRL TIENG APSOX.
ricos - IISTRCTOR MATIRTALES XSPACTD FARA C/ ACTIVI

‘Que los participan } * Concepto de moti-} * Breve introducctdn | * [dentificar algunq * Videocassete q e Libre * 120 minutos

2l audiovisual “Je- §wmotivacion suy sign§ * Tv 2 color
rerquia de necesida- | ficativa que tengan] * Yideocassetera -
* Impartancia de laldes” actualmente * Rotafolio con la
motivacitn . informacion de las
® Explicar las dife- | * Senalar tres acti{ teorfas

Que los participan:p* Teorlas de la mo frentes teorfas de la | vidades que realizeq * Plzarrdn blanco
tes relacionen las | tivacl motivacin en forma habitual, |y marcadores
motivaciones con identificar las ne- } * Revistas

tes conozcan el vacién
concepto de motiva
cion

NIBIY0 30 v17vg

1as necesidades J . Maslow cesidades subyacen-
biolégicas y psico- .Teorfa X y tes en cada una de
fglcas Teorfa ¥ ellas y el modo de
. Herzberg manejo de las misaeg
. Teorfa de las en dichas activida~
expectativas des

* Récibir del fns-
tructor una revista,
eligir un anuncio
comercial que parti]
cularmente los les,
Hane ‘12 atencitn y
analizar cono dicho
2nuncio trata de en]
ganchar tales neces]]
Hades
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ESCUELA NACIONAL DK ESTUDIOS PROFESIONALES
{IZTACALA)

CARTA DESCRIPTIVA

eacsan; " MOTIVACION EN EL DESENPERD LABGRAL" T MOTIVACION (2)

wmwﬂ.-ﬂulxmmtgrmmn&lmx ORIETIVO: -
.- NTERACC FORMA FIi - .

AL
EL_TALER Sealfn .- )

ESPECT~ m. el MATERTALES AREECLO DRI, TUNRO APROL.
r1cos - INSTRUCTOR PARTICIPANTE ESEACTIO PARA C/ ACTIVE
e los participan-§* Incentives Pruporcir-mar instruck* Elegir entre lo3 I Libre * 120 minutos

tes identifiquen clones de la técnica participantes tres
las ventajas y des-|* Valores “Te {nvito @ mi fies-{voluntarios
ventajas de los {n- ta" (anexo B3}

. * E1 resto del grupof

centivos econbmicosi

Breve introducci6n {sequir instrucciones|
al audlovisual “Co-
mo motivar a su gen-{* Al finalizar discy
te" tir sus experiencias]
sobre la interaccitnf
y la vivenciaide lasf
diferentes personas

* Comentar sobre el
audiovisual y llegar]
a conclusiones
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CARTA DRSCRIPTIVA

Tea: . COMMICACION

rreras de la comu-
Que los participany, nicaci6n

tes identifiquen
* Superacitn de Jas

las barreras de la
comunicacitn barreras de 1a co-
municacion

Que los participan-|
tes conozcan las

diferencias entre
comunfcacion agresi
va, pasiva y aserti}
va a través de expel
riencias cotidlanas|
y laborales

* Comunicacion JSEL
tiva

cifn

* Dar instrucclones
para la realizacion
de @n psicodrama

* Dar intruduccifn :
para el video "Cinco
problemas de comuni-
cactén”™

siguiente activi~
ad

Equipo 1
-comunfcacion aser-
tiva

1.0edir a un su-
bordinado que se qud
lde a trabajar horas
extras, lo cual lo
molesta y lo desma-
tiva,

Representar el psi-|
codrama

*Comentar vivencias|
personales al res-

Equipo 2
~C i6n agre-{*v

siva T.V. color
(anexo B3)

pecto
*Manifestar como s
perar las barreras
de la corunicacion

CEMRALY QUE LOS PARTICIPANTES AUENTEN EL GRADO DE ORSETIVO: "fue jos parti adquiersn habilidades de "
s INTERACCION EN FONWR POSITIVA AL FINALIZAR - asertiva’
£ TNLER Sesifn .7 ocRA:
OMIETIVOS £WNCI- | CONYENING ACTIVIDADES w1, ACTIVIDADES DL MATERIALYS AMEIO DR TITARG APROK.
rIc0S - ESPACIO PRA C/ aCTIVI
Que los participan-]* Comunicaci6n fn-{ * Introduccién al * *
tes conozcan los e-|terpersonal tema ;ﬁ:s?;svgyeﬂgfs ﬁg?:a:" loe Dos equipos 120 minutos
tementos del proce- pecto
] so de comunicacion }* Explicar las ba- } * Explicar las barre} +pjyigirse en dos *Tarjetas con las |
ras de la comunica~~-1 equipos para la instrucclones
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DAD NACIOSAL

RXICO

BE N
ESCURLA BACIONAL DE ZSTUDIOS PROTASIUNMALED

{IZTACALA)
CARTA DESCRIPTIVA

LIDERAZGD

TERA: . SURACIONS

. A1 los caracterfs-

Jonmrrvo commats cue Lo paricoNTES MmO 61 Guco 06 e Lo part Ll Jos ey
I INTERACCION EN FORMR POSITIVA AL FINALIZAR - tices de un Sider aCuA:
Bessén B
OBIETIVOS RWACIT~ § CONTENIDO ACTIVIDADEY DRL ACTIVIDATES e, MUTSRIALES ANS20 DEL TN APROL.
FICOS N IRSTIRCTOR Loind PSBA &/ SCTIVE
Que los participsn |Liderazgo -~ Dirigir y explicar |* Los participantes f*.Un saiSn amplio y Libre 45 minutos
tes fdentifiquen ™ }* Rasgos 1a técaica se dividen en cuatrolblen iluminade con
1as sctitudes de §* Situaciomal “La escala Xy Y fequipos mesas para cada grpj
n ider * Gerencisl

Que los participante
identifiquen fos ti.
pos ‘de liderazgo.

*Fomentar la discu~
sion acerca de las
teorfas vinculdndo-
las con 13 técnlca
Anexo B4

*Exponer” 1a teorfa
del {iderazgo

* Proporcionar mate-
rial para trabajar
en.una situacidn de
1iderazgo

fanexo B5)

* Realizar ejerci-1c
cios previos a 1a

aplicacion de la.tép
nica 1

* teer el material
resolverio indidivi]
duzlmente

* Contrastar sy in-
formacién con los
Integrantes del e-
quipo asignado.

po
* Tarjetas marcadas
con "X* y “¥"

* Actfvidad a reali]
2ar ingresa




URIVERSIDAD WACIONAL AUTONOWA DE WEXICO
ESCUELA BACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
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CARTA DESCRIPTIVA

TALLEN: MOTIVACION EN EL DESEWEND LABORAL. TEMA: . TRABAJD EN EQUIPO

ORITTIVO CRNEIALS QuE 105

CIPANTES MBENTER EL GRADD DE ONETIVO: Que los Enm% 1zen la_tsportancia de la
. m cl FORNR POSTTIVA AL FINALIZAR - ¥
44&:!_* .

T A
Seaifn .9
OMETIITOS RYPEIT- | CONYENIDO ACTIVIDAIES DEL ACTIVIDADES DR ARRECLD DEL TIENFO APROX.
rIcos PUTERTALES LPACTO PaRA G/ ACTIVI
—
GQue los participan-] * Desempeflo labora}* Dividir 2l grupo en}* Hacer lectura co- }* Saldn amplic e “} » bre * 120 minutos

tes discutan los

factores que influ-] * Proceso de gru- quipos segln el nme-| menyada de las carac] 11uminado
yen en pro 0 en con{ po ro de participantes |risticas de.un grupel * Pegamento
f:gogﬂ‘d“mm » Liderazgo * proporcionar hofas | * Cada equipo discu- * Hojas blancas

. etet * Cometencia de eferciclos a cada §tird los ejemplos, |* Lipices
ue los participans - ¢
ges menfl”qu' T * conflicto equipo. (anexo B6) 2para definir lo que | * ¥ijeras
condiciones que fa-f , Roles * Dividir al grupo erf es un grupo» * Reglas
Z:ﬁﬂ;l trabajo 3 | Medurez qrupal | 20UIPas, organizados | ¢ Contrastar cada ¢ Cartultnas
que Tos partict « posposicitn segin la estructura jeguipo sus resulta-

participan-

tes identifiquen * Caracteristicas de yna empresa u & | dos para una concly
las caracter{sticas de un grupo otro tipo de organi- | sién grupal

de un grupo

2acion

* Reunfr al grupo y

pedir que se organi-
cen en departamentos
y cada departamento

debe elaborar su re-
plamento de trabajo,

su manual de normas

* Los participantes
se dividen en depar-
tamentos cada uno

con sus representan-
tes y sus funciones
* Deptos. admnvos,

£inazasplaneaclén,
apoyos técnicos, re-

NI9I40 30 Y11V
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URIVERSIDAD SACIONAL AUTONONA DE NEXICO
ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROPESIONALES

(IZTACALA)
CARTA DESCRIPTIVA

waLLm: _ NOTEVACION EW EL DESENPERD LABORAL

. TRABAJO EN EQUIPO

i

{OBJETTVO CHNERAL: QUE LOS PARTICIPANTES AUMENTEN EL GRAO DE
TNTERACCION EN FONM POSITIVA AL FINALIZAR - -

OBIETIVO:  Que los participattes (dentifiquen la ingortancie de la

integracitn de’eaquipos tvmm‘
Seatfn 3

rIcos

ACTIVIDAYES DEL,
INSTRUCTOR

ACTIFIDALES
PARTICIPANTE

MATYRIALES

TINEC AFROR.
PAm Cf ACTIVD

y procedimientos y
su respectiva fun-
cion

* Reunir al grupo y
analizarilos resul-
tados

* Presentar al grupo
el materfal disponiblil
para laatarea de ela-|
borgr un juguete.

cursos humanos, Ge-
renciz yJo Direccitny

* L2 tarea a realf~
zar es un juguete

* Al finallzar se
> discutitd su ex-
periencia
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ANEXO B1

VOLAR Y SOBREVIVIR

RECURSOS MATERIALES:

- Un salén amptio e iluminado
~ 20 tachuelas

- Papel cascardn

- Una cinta adhesiva

~ Un cuchillo o navaja

~ Una barrita de plastilina

~ Una mascada

Un paliacate

Un cordbn de 50 cms.

Una pledra.

- Hojas de instrucciones para l@s equlpoé. o



IKSTRUCCIONES A LOS OBSERVADORES

Se les dd el antecedente de la prictica y se les pide que observen

" ¢6mo interactGan los sujetos.

Cada equipo estard sentado por separado, ya que se supone que lo -

anterior aconteci6  en lugares separados.

Se prohibe que los sujetos se quiten las mascadas y los amarres -

que se les hicieron.

No hay limite de tiempo, pero para procurar que los sujetos traba--
jen lo m&s répido posible, se les dice que pronto caerd la noche y

asf no podrdn seguir trabajando.



PAGINACION VARIA |

COMPLETA 1A INFORMACION:- -- |-




ANEXO B2

1,inﬁiear a 3 voluntarios a salir de grupo y darles las instrucciones
de que tienen que invitar al grupo a una fiesta, planteéndola muy -
atractiva, con todas las facilidades para que el grupo asista. Si-
" multéneamente el grupo serd aleccionado paraque se comporte de la ~

siguiente manera:

Te= Ante la primer persona asumir§ la actitud de indiferencia:
2.~ Ante la segunda pers&na actuard con negativismo y resistencia
3.~ - Ante la {ltima se mostrard cooperador y con una actitud posi- -

tiva,



ANRXO B3
INSTRUCCIONES:

EQUIPO N* 1.

El supervisor pediréd s sus trabajadores que se queden a
trabajar tiempo extra, a través de una comunicacién aser-

tiva.

EQUIPO N¢ 2,

El supervisor pediré a sus trabajadores que se §uéden a
trabajar tiempo extra, a través de una comunicacién agre-

siva.




ANEXO B4

- - BRSCALA "x® Y "yn

ﬁl grupo se dividiréd en equipos.y a cada uno se le proporcionarfi previamente
veinte fichas, una tarjeta marcada con "X" y otra marcada con "Y", por equi’
po.

Se proceders a realizar la tarea que consistirA en elegir la opcibén que més
cohvenga’al equipo y que estaré representada en una lfmina con las opciones a

_elegir exactamente igual a la que se presenta en la siguiente gréfica.

SI TODOS LOS EQUIPOS ELYGEN PUNTOS

3% . - - +1

Una vez elegida la opcién por cada uno de 16 un observador acudird

hasta el lugar de cada uno de ellos y procedel‘é a ragistrar en un formato de

frecuencia continua. ST T



Se darén las siguientes instrucciones:

En la tabla que. estd a la vista: Se muestran las diferentes combinaciones
que pueden haber para ganar o perder fichas con s6lo mostrar sus tarjetas que
tienen a su disposicién. (X 6 Y).

Solo podrén mostrar una tarjeta en cada ocasién.

Cada equipo deber& elegir a un representante para que haga mencién de la de-
cisi6n de su equipo a través de la tarjeta y se la debe mostrar a los demés
equipos desde su lugar.

Dispondrén de 30 seg. para que los respresentantes de equipo manifiesten la
decisién acordada con sus respectivos equipos a los demds representantes, —-
esta informacién seri verbal y al centro de los equipos.

Una vez tomada sus decisién por equipo, un experimentador pasarf hasta su —-
respectivo luger a anotar su decisitn, una vez realizada &sta, serd irrevo--
cable.

El equipo que al terminar la sesibén tenga mayor cantidad de fichas, podrf --

canjearlas por un premio. Este consistird en una boléa. de dulces.



ANEXO 85

CUESTIONARIO: “EL TMPACTO DEL FUTURQ™

En cada frase se indicari:

TF: $i estd totalmente a favor de la opinién enunciada
F: Si estd a favor de la opinidn enunciada
1: Si estd en contra de la opinién enunciada.

TC: Si estd totalmente en contra de la opini6n enunciada.

1.~ Las mujeres tendrian que poder hacerse esterilizar sin la
autorizacién de su esposo. Ademds, hay que controlar la
natalidad de manera mis eficaz, tanto en México como en -
el resto del mundo.

3.- El aborto tendrfa que estar permitido a toda mujer mental-
mente sana, siempre que lo solicite.



_a)

b)

c}

d)

e)

f)

ANEX0O  B6

CARACTERISTICAS DE UM GRUPO

Estd formado por personas, para que cada una perciba a

- todas las demds en forma individual, y para que exista .

una relacidn social rec{proca.
Es permanente y din8mico, de tal manera que su activi-
dad responde a los intereses y valores de cada una de-

las personas.

Posee intensidad en las relaciones afectivas, lo cual -
da lugar a la formacién de subgrupos por su afinidad.

Existe solidaridad e interdependencia entre las perso
nas tanto dentro del grupo como fuera de éste.

Los roles de las personas estdn bien definidos y dife--
renciados.

El grupo posee su propio cédigo y lenguaje, asi como -
sus propias normas y creencias.

£l grupo proporciona recompensa de algln tipo.



ANEXO BE

De los siguientes ejemplos que se mencionan, analizar cudles son los que

cumplen o no con la definicién de un grupo:

1.- Enfermeras que se rednen el dfa 24 de abril en la clinica 61 del..

IMSS, para realizar la campafia de vacunacién.

2e= Personas que se retinen al abordar un elevador.

3.~ Dos personas que se unen en Matrimonio.

4;- Integrantes del departamento de Capacitacién de la industria de -
COCA-COLA, que trabajan para cubrir las necesidades de Capacitaci6h

del personal que integra su organizacién,

S,~ El piblico de'un cine,
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TABLA L.

MATRIZ DE GRUPO DE PAPEL SHTINADO (PRETESI>,

DATOS.0BTENIDOS DEL CUESYIONARIO DE BALES.

SO0CORRO BRAULIO RAFAEL JUSTINO PABLO GUILLERMO EMILIO ROGELIO ALFREDQ ENRIQUE BEMNJAMIN

——— UPF UNF UPF HF PF PF UNF DNF UPF un
DPF —— | DPF DPF PB DPF DPF PB up PB DPF
UND UNF E—— DPF DNB DNF DNF NF NB NB DNF
DN UN UNE | sosmssmmmes | DNF NF UNF upP DNF UN DNB
DPB UNB DNB P — PF UBF uPB DPF DB DNB
DpPp DPF DBP DPB DPE | wenresmwsmen DPF DPF DPF DpP DPB
DNB UNB LNB UNF DNF UNB —— UNB UNB DNF DNF
DPF UPF UpPB DPF UN UNF UPF | onemem—m PF UPF DNF
DN PB ——— up DPB UNB uB DNB ——— up DPB
PF DPF DPB UPF UPF DPF UPF DP DPF ——— DF
DNF PF DNB DF DNF DNF DF DPF DPF DPF ————
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TABLA 2. MATRIZ DE GRUPO DE PAPEL SATINADO (POSTEST),
DATOS OBTENIDOS DEL CUESTIONARRIO DE BRLES.

SOCORRO DRAULIO RAFAEL JUSTING PABLO GUILLERMO ENILIO ROGELIO ALFREDG ENRIQUE BENJAMIN

S0 ORRO
BRAULIO
RAFACL

JUSTIND

. PABLO

SUILLERMO

EMILIO
. ROGELIO

ALFREDO
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um— FP UFN Ur UBN» DBN UFN UFP DBN UFp DBN
UFN ——— UFP UFP UFp UFP upe uDpP ubDpP up UFP
DBP UBN mentes|  UBN UBN N - BN UBM UN UBN BN
DBN UFN UFN | comteemm—  UFN UF UFN UFN BF UFN UFN
UBH» DFP UBN DFP ommm— Fp UBN DFP UFP UDP UBP
DBN UN DBN UBN UB S——— DP UBN DBEN DPMN DBN
BN UFP UBN UN Un DBP E—)  UFHN DBN UFN DB
DBP UFP UBP DFP UBHN DBP UBN | seemm— DBP UrF UFP
DBP - UFP- UF upp UFP PN UPN upP — UFHN DPN
FP:. UFP N UFP UBYN DFN FP UFN UFN —— UFN
‘UBN - DF NB UPF UPF DF UF UFN DB UPN
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TADLA 6.HATRIZ SCQCIOHETRICR DE PRAPEL SATINARDO (POSTESD),
DATAGS OBTENIDOS DE LA NATRIZ DE GRUPO.

; SOCORRO_DRAULIO.RAFAEL JUSTINO PABLO GUILLERMO EMILIC ROGELID ALFREDO ENRIQUE BENJAMIN
SOCORRO |memswwmmms| 135.2 | 18,7 | 44.3 |43.9% 9.5 1.6 | 13.4 3.3 13.6 7.4
DRAULIO |- | | 1.0 6 3.6 9.0 5.1 5.0 5.1 10.4 4.6 1" 10.0
RAFAEL P ] 5.0 11.2 3.3 5.9 7.6 6.4 | 1.7
JUSTINO 5.0 3.2

PABLO 3.1 5.0

SWILLERMO .5 2.4
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