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ll!SUHBH 

La presente investigaci6n pone de relieve cómo motivar a la 

gente en el desempello laboral, problema que ya ha sido 

tratado en otros paises y en México. El marco te6rico que se 

presenta subyace a la motivaci6n. El objetivo de la 

investigaci6n fue disellar, aplicar y evaluar un taller que 

fomente la motivaci6n en el desempello laboral de los 

empleados, dirigido a mandos medios de la empresa "Papel 

Satinado" y del "I.M.S.S.", instrumentado a través de técnicas 

qrupales como propiciadoras del aprendizaje significativo. de 

ahl que el enfoque humanista oriente la presente investigaci6n. 

Los resultados se evaluaron con la técnica de Bales, la cual 

comprende dos modelos, el primero llamado las Doce Categorías 

(que evalO.a al grupo desde "fuera") y el seguncto, el Modelo 

Tridimensional (que evalO.a al grupo desde "dentro") .El 

análisis de resultactos de ambos grupos muestran un incremento 

de las interacciones positivas, a través de la aplicaci6n del 

taller, a pesar de ser dos poblaciones distintas. 
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INTRODUCCION 

Durante los ültimos afies se ha venido dando un incremento 

cada vez mayor de la aplicaci6n de métodos y técnicas 

psicol69icas en la soluci6n de problemas en la industria, la 

cual comprende tanto a las organizaciones dedicadas a crear 

bienes como a las que prestan servicios. La psicolog1a como una 

de las principales ciencias que tratan la conducta humana, está 

provista para hacer observaciones y conducir estudios acerca de 

los problemas y eventos que surgen del comportamiento del 

hombre en la industria, y su forma de conducirse, lo cual ha 

sido aprovechado por los psic6logos. 

En los ültimos cuarenta afies la aplicaci6n de los métodos 

y principios psicol6gicos, as1 como las técnicas de personal 

relacionadas con la industria, se han esparcido por todas 

partes en el ámbito laboral. También se ha dicho que el objeto 

de estudio de la psicolog1a es la conducta humana y que el 

psic6logo dentro de la industria trata de conocer como se 

manifiesta dicho comportamiento en situaciones laborales 

(Dunnette, 1980). 

Un psic6logo que se ocupa de la conducta en el ambiente 

laboral está interesado en crear circunstancias 6ptimas para la 

utilización de recursos humanos en la organizaci6n, en los 



problemas complejos de la productividad y de la ejecuci6n del 

trabajo, del aprendizaje, de la adquisición de destrezas, de la 

motivación, de los efectos de los diferentes incentivos, de la 

seguridad fisica, de la salud mental, de las necesidades de los 

empleados de acuerdo al desarrollo y actualizaci6n de sus 

habilidades. Por ello la psicolog!a ha venido dando mayor 

énfasis a la capacitaci6n y entrenamiento del personal dentro 

de las empresas pQblicas y de iniciativa privada. 

Es el psic6logo quien realmente posee los conocimientos 

necesarios para la elaboraci6n de los programas de 

capacitación, ya que la instrucci6n por otros profesionistas, 

se reduce Qnicamente a proporcionar contenidos tem4ticos, 

siendo el psic6logo el que elabora los objetivos del curso, 

disefta la secuencia del mismo, elige las técnicas apropiadas, 

el material de apoyo y rescata los elementos que se conjugan en 

la din4mica de grupo de todo proceso de capacitaci6n. 

El psic6logo dentro de una lnstituci6n no s6lo tiene 

incidencia en la selecci6n de personal sino también en la 

motivaci6n humana, comunicaci6n industrial, elaboración de 

encuestas de investigación y principalmente en capacitaci6n y 

desarrollo del personal (Dunnette, 1980). 



considerando la capacitaci6n como una funci6n básica del 

psicólogo, en materia de motivación es muy importante, ya que 

como seilala Chiavetano ( 1988) para entender las rela·ciones con 

y entre las personas es necesario por lo menos un conocimiento 

m1nimo de la motivación de su comportamiento. La tarea del 

psicólogo es descubrir las condiciones existentes en el medio 

laboral y que da como resultado la motivación de los empleados, 

tomando en cuenta las diferencias individuales y aplicando los 

principios de la motivaci6n humana, para sugerir las posibles 

modificaciones y maximizar el desempeilo; asi como 111 

realización de los empleados, disminuir los indices de rotación 

y ausentismo. 

Lawler (1988, citado en Rivera, 1991) 

tipos de motivadores: el extr1nseco 

precisa que hay dos 

y el intr1nseco. 

Entendiendo a los primeros como aquellos que forman parte del 

ambiente laboral y que son otorgados 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 autorrealizaci6n, son más efectivos que los 

extrínsecos, ya que éstos provocan que el empleado encuentre 

estimulas e interés en su labor, es decir, un compromiso 

intelectual y emocional, que propician un mejor desempeilo, 

alcanzando la realizaci6n personal en la vida laboral. Aunque 

algunos autores manejan a estos últimos como incentivos por 

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



Una forma destacada de motivar al personal en relación 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 éste invierten más de la tercera parte de sus horas de 

viqilia en constante interacción con los demás. En las qrandes 

orqanizaciones o empresas la interacci6n de los individuos en 

qrupo es definida como una fuerza interna de la acci6n 

colectiva, vista desde el lado de quienes participan en ella 

son los psicóloqos los que se encarqan de estudiar dicha 

interacción (en lo que se refiere al área laboral, la 

psicoloqta social ha tenido incursión para el estudio de 

qrupos) • El factor humano es cimiento y motor de toda empresa, 

su influencia es decisiva en el desarrollo, evolución y futuro 

de la misma, el hombre es y continuará siendo el elemento 

activo más valioso de la empresa. En el presente trabajo se 

empleó la téncica de BALES por considerar que muestra por un 

lado, la orientaci6n del qrupo hacia la tarea y por el otro, 

las relaciones humanas que se dan en un qrupo. 

Por lo anteriormente dicho, cualquier esfuerzo que en 

materia de capacitaci6n se lleve a cabo, para facilitar la 

integración y compenetraci6n del personal con sus propias 

funciones y con los objetivos de 

consolidar un mejor clima de 

la empresa, contribuirá a 

relaciones humanas y de 

productividad. sin embargo es sorprendente que los responsables 

de selección de personal, acostumbren dar más atención a las 



habilidades que a laa motivaciones y actitudes de los 

aspirantes al puesto; de ah1 que se requiera un cambio hacia 

este punto del cual se deriva la referencia máe amplia del 

empleado tanto al contratarlo, como en su desempeno laboral, de 

eata premisa se deriva el objetivo del presente trabajo: 

"Diaeftar, aplicar y evaluar un taller que fomente la motivaci6n 

de los empleados en su eficiente deeempefto laboral." 

A continuaci6n se presentan los aspectos te6ricoa que 

sustentan el desarrollo del trabajo. 

·¡ 
r 
, .. ,. 



ANTES SENTIA OUE LA BOMBA ATOMIOI 
AOIB-IRIA CON TODO PERO HOYCREO 
OUE M4S BIEN SERAN LAS RELACIONES 

DE DESCONFIANZA, SIN AMOR 
E INHUMANAS, ENTRE UNO Y OTROS, 

LAS OUE NOS DMDEN EN DIRIGENTES 
Y DIRIGIDOS, EN PRIVILEGIADOS Y 

NO PRIVILEGIADOS, QUE POR CONSIGUIENTE 
NOS LLEVAN A UNA FALTA DE 

DIGNIDAD HUMANA. 

SATIR, V 

CAPITULO UNO 

ENFOQUE HUMANISTA 



I. PBICOLOGIA HUMAllIBTA 

Las necesidades econ6micas juegan un papel prioritario en 

el campo laboral u organizacional las cuales han envuelto al 

hombre 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 e'stá constituida por un n<icleo 

central estructurado -que puede ser el concepto de persona, el 

yo en s1 mismo-". Este mícleo central parece ser el origen, 

portador y regulador de los estados y procesos de la persona. 

Efectivamente, no puede haber adaptaci6n sin algo que se 

adapte, ni organizaci6n sin organizador, ni percepci6n sin 

perceptor, ni memoria sin continuidad de sí mismo, ni 

aprendizaje sin cambio en la persona, ni e_valuaci6n sin algo 

que posea el deseo y la capacidad de evaluar (Mart1nez, 1982). 

El enfoque humanista considera que la naturaleza humana no 

puede ser una maravilla en su desarrollo.f1sico y un caos en el 

desarrollo psíquico, por el contrario, sostiene y aprueba la 

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 .motivaci6n · 

suprema: una necesidad o motivo fundamental que orienta, da 

energía e integra al organismo humano. 



Uno de los fundadores del humanismo fue Abraham Maslow 

postula una psicoloqia del ser y no del tener solamente, 

propone una ciencia del hombre que tome en cuenta la 

conciencia, la ética, la individualidad y los valores 

espirituales. Dicha teoria es relativamente reciente en 

Norteamérica, sin embargo en Europa se remonta ha ata 

Arist6teles y santo Tomás en cuanto a sus doctrinas del 

intelecto activo y Leibnitz para quién la mente est4 

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 enfoque 

fenomenol6gico propicia el estudio de los fen6menos 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 experienciación es siempre acerca de alqo o con 

algo, y nunca se manifiesta como una entidad separada dentro de 

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

La autorrealización es "un proceso y no un estado del ser, 

una direcci6n y no un destino" (Rogers, 1972,citado en Guzmán y 

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

JO 



principalmente eat4 abierta al cambio ain temor a experimentar 

nuevas formas de vivir, pensar y sentir; viva en el aqu! y al 

ahora, concibe cada experiencia como nueva y con ello cada 

instante sirva para enriquecer la vida, al dinero y al estatua 

social no son sus objetivos de vida por eso valora m4s al aer 

que el tener, las caracter!aticaa citadas repercuten 

favorablemente en el deaempefto laboral. 

Este proceso .de autorrealizaci6n se busca a cada instante 

en nuestro desarrollo personal, laboral y familiar, sin ambarqo 

en nuestra sociedad es necesario romper con estereotipos de 

"bien estar" que es meramente material y con ello cada vez se 

devalQa la individualidad y valores de la persona. De ah! que 

la pretensi6n del taller fue entre otros, que cada pa~ticipante 

rescate sus valores como persona y el de la sociedad misma 

(familia, qrupo de trabajo, etc.) 

Los humanistas consideran que el hombre puede vivir 

plenamente porque aQn en las peores situaciones los individuos 

tienen libertad de elección, consideran que el prop6sito de la 

psicoloq!a es desarrollar formas de investigación por medio de 

las cuales la persona, pueda lograr mayor conocimiento y 

dominio de su propia experiencia, mejorar sus relaciones 

interpersonales y sobre todo, darle un sentido pleno a su 

existencia (Heather,1981, citado en Guzm4n y HernAndez,1993). 

JI 



Einstein quien decla "en ciencia, la formulaci6n de un 

problema es mucho más importante que su soluci6n, la cual puede 

constituir sólo una mera destreza matemática o experim~ntal;lo 

crucial es plantearse nuevas interrogantes, diferentes 

posibilidades de ver los viejos problemas desde distintos 

Angulos, lo cual requiere una gran imaginación creativa y eso 

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

Claro está que al hablar de creatividad existen 

condiciones que la bloquean, 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 

autorrealización 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 que trae como resultado para cada subordinado 

satisfacción en el trabajo. 

El enfoque humanista enfatiza la necesidad que tiene la 

persona de vivir experiencias, de sentirse 1ltil y en 

comunicación con los demás. Sólo canalizando estos deseos hacia 

la situaci6n de trabajo y además en el plano de su vida 

personal es como surgirá un Optimo aprendizaje. El trabajo 

deberla dar la oportunidad de alcanzar todas las etapas de la 

escala de necesidades de Maslow. 

12 
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comprometido ton sus acciones y que éstas son positivamente 

canalizadas, ~l i9ual que su deseo de responsabilizarse por sus 

elecciones an,e la vida, la motivación que lo impulsará será 

intr1nseca, q¡ es en primer instancia la anhelada por el 

humanismo. 

As1, cua do se quiere ensefiar en una empresa o 

institución, ,esde 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 existenci~. cuando la enseñanza está vinculada a la vida 

y a las necesid,des de las personas, éstas participan, opinan y 

aplican lo que est.1n aprendiendo de su vida cotidiana. Cierto 

reto o confront~ción parece ser una condición necesaria para 

conseguir un trafajo significativo, es indudable que es sólo la 

persona la qui. con veracidad descubre el aprendizaje 

significativo ap\licándolo en su vida cotidiana, de ah1 la 

importancia de jue se considere al enfoque humanista en la 

instrumentación di la capacitación, con la modalidad de taller. 

La mayor pa1te de las organizaciones consideran que los 

empleados sientenjuna aversión por el trabajo y adem.1s intentan 

evitarlo, pasando\ por alto que la capacidad le permite al 

hombre disting irse a si mismo del mun.do exterior, le 

13 



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 demás y 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 humanismo no hay determinismo, el hombre es libre es 

libertad. 11 El hombre está fuera de s1 mismo, es proyectándose y 

perdiéndose fuera de si, como se hace existir, por lo tanto no 

hay otro universo humano, que el universo de la subjetividad 

humana (Mart1nez, 1988). 

Nuestro sentido del si mismo no se forma en un momento, 

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 la vida; tiene un impulso tan 

imperioso que puede considerarse su más profunda necesidad: la 

voluntad de autorrealizarse (Villanueva, 1985 citado en 

Mart1nez, 1988). 

Gran parte de los actos del individuo están supeditados a 

sus motivos sociales, guiándose 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. 

14 



En el caso de autoestima la dificultad de su definici6n 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 

percepci6n no la puede compartir con nadie, pero repercute en 

su interacci6n con los demas. As1 se tienen diferentes puntos 

de vista acerca de lo que es autoestima, considerada como la 

concepci6n que cada persona tiene de si mismo derivada de la 

interacci6n con su entorno, sin embargo, no existe una 

definici6n universal de autoestima. Dada su importancia en la 

acci6n grupal y por ende en los procesos que se dan en el 

grupo se abordara a continuaci6n. 

Como la autoestima forma parte del proceso de 

autorrealizaci6n es importante conocer el tipo de autoestima de 

cada miembro en un equipo de trabajo, ya que ésta repercute en 

la calidad de trabajo y, de las relaciones interpersonales. 

l.- AUTOESTIMA 

En la actualidad, cient1ficos del desarrollo humano, como 

Peretz (1978), Rogers (1977) (citado en Rodr!guez y 

colaboradores, 1978. afirman que la autoestima es una parte 

fundamental para que el hombre alcance la plenitud y 

autorrealizaci6n en la salud f1sica y mental, productividad y 

creatividad, es decir, en la plena expresi6n de si mismo. 

IS 



Segan los estudios de dichos autores, el ser humano es 

potencialmente capaz de ser él mismo, se conoce, se respeta 

cada vez a si mismo y a los demás, relaciona en forma 

espont!nea, transparente y honesta, es capaz de establecer 

relaciones cálidas y de vivir intensamente cada momento debido 

a que cree en si mismo (Villanueva, 1985, citado en Mart!nez 

1988). 

As! mismo, para Coopersmith, (1967, citado en Lafarga, 

1978), existen cuatro factores reelevantes que contribuyen al 

desarrollo de la autoestima: 

a) El primero y más importante es el respeto, aceptaci6n e 

interés que un individuo recibe de las personas que son 

importantes para él. 

b) Segundo, la historia de triunfos y el estatus que 

alcanza: generalmente los triunfos proporcionan 

reconocimiento y son derivados del estatus que 

comunidad. 

tiene 

un 

la 

c) Tercero el individuo tiene autoestima Qnicamente en las 

áreas que personalmente le son significativas, las 

experiencias son interpretadas y modificadás · de acuerdo con 

los valores y aspiraciones individuaie·s~ 
d) cuarto, se refiere al control: y' defensa que s~ri las 

capacidades individuales para mi.nimizar, 'distorsionar o. 

suprimir las acciones degradantes provenientes .de lo que le· 

rodea, as! como las fallas o fracasos de st mismo.·· 
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Otros autores consideran que el 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 la autoestima se desarrolla por la 

interacción social, a través de dicho proceso y en relación a 

la sociedad en la cual el individuo ocupa una serie de 

posiciones en las que tiene que ejecutar ciertos roles 

sociales, a medida que ejecuta estos roles su autoestima es 

influida por la forma en que los demás 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 está muy relacionada con la posición 

del "rol" y las "normas sociales", as! como la eficacia con la 

que uno desempefta su rol. 

El autor considera que se recibe influencia de ·muchos 

grupos, pero los que ejercen mayor influencia, es decir, los 

grupos que nos rigen o nos seftalan lo deseable, lo bueno, lo 

ideal, son los grupos de referencia, es en este sentido que 

hacemos nuestro lo valorado por el grupo y pretendemos seguir 

lo prescrito por él. Por lo tanto, el comportamiento de un 

individuo refleja su autoestima, estableciéndose una 

17 



interacci6n entre la autoestima de la persona y la estima que 

le demuestran los demás, es decir el concepto de si mismo surge 

de la relaci6n 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 s6lo adquiere 

caracter!sticas como consecuencia de los roles que desempetla, 

sino también empieza a desarrollar el sentimiento que éste 

individuo tenga de si mismo. Una vez desarrollada y formada la 

autoestima puede variar seglln la experiencia, y los roles. La 

autoestima puede ser: Alta o Baja. 

l. 1 AUTOESTIMA ALTA 

Una persona con autoestima alta vive, comparte e invita a 

la integridad, hone,.tidad, responsbilidad, comprensi6n, 

confianza de su propia competencia de sus propias decisiones y 

en que ella misma significa su mejor recurso. Al apreciar su 

propio valer está dispuesta a aquilatar y respetar el valor de 

los demás; por ello solicita su ayuda, irradia confianza y se 

acepta a si mismo como ser humano. También reconoce sus propias 

limitaciones y debilidades, y siente orgullo por sus 

habilidades y capacidades (Rodr1guez, 1982). 

Las personas con autoestima alta tienen actitudes 
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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 lo tanto, tener una autoestima alta es sentirse 

confiadamente apto para la vida, es decir, capaz y valioso en 

cualquier contexto. Lo que para cualquier empresa beneficia 

tener elementos con un sentido de responsabilidad y compromiso 

hacia el trabajo. 

1.2 AUTOESTIMA BAJA 

Numerosas personas padecen sentimientos de ineptitud, 

inseguridad, falta de desarrollo personal y éxito, relaciones 

interpersonales deficientes, pensamientos negativos ("seguro 

que fracaso"), sintomas psicosomáticos (fatiga, migral'la, etc.), 

dudas sobre si mismos, culpas y miedo a participar plenamente 

de la vida, no siempre estos sentimientos se reconocen y 

admiten fácilmente, pero están ahi (Branden 1982, citado en 

Cuevas, 1987). 

Estas personas pasan la mayor parte de su vida con una 

autoestima baja, porque piensan que no valen nada o muy poco. 

Esperan ser engalladas, pisoteadas, menospreciadas por los 

demás, y como se anticipan a lo peor, por lo general les 

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

19 



se hunden en la soledad y el aislamiento. As!, aisladas de los 

demás se vuelven apáticas, indiferentes hacia sl mismas y hacia 

las personas que le rodean. Les resulta dificil olr, ver y 

pensar con claridad, por consiguiente, tienen mayor propensi6n 

a pisotear y despreciar a otros. El temor limita, ciega y evita 

que el hombre se arriesgue en la büsqueda de nuevas 

soluciones para los problemas, dando lugar a un comportamiento 

aun más destructivo (Rodrlguez, 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 diflcilmente aceptan, 

manifestándose con actitudes de tristeza, depresi6n, renuncia y 

aparente abnegación o bien con actitudes de ansiedad, miedo, 

agresi6n y rencor, sembrando as! el sufrimiento, separando a 

los individuos, dividiendo parejas, familias, grupos sociales y 

aQn na~iones (Rodrlguez y cols. op. cit.). 

Por su parte Dittes (1981, citado en cuevas, 1987) 

encontró que las personas con autoestima baja eran más 

afectadas por su grado de aceptación en el grupo, ellos eran 

atraldos por el grupo de manera relativamente fuerte y cuando 

se les dijo que no eran aceptados por sus compañeros, pusieron 

de manifiesto un intenso y total rechazo al grupo. Mientras que 

las personas con autoestima alta se velan comparativamente 

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

Lo importante es pretender en la empresa o cualquier grupo 

formal o informal, individuos con autoestima alta por todas las 

ventajas ya citadas. De ah1 que es necesario mencionar dos 

estrategias centrales para reconstruir la autoestima 

consideradas por Rodríguez, (1982). 

a) Autoaceptaci6n: Aceptar con orgullo las propias 

habilidades y capacidades, reconocer las faltas o debilidades 

sin sentirse devaluado, es el paso más importante para la 

reconstrucción de la autoestima. 

La reconstrucción 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 

esp1ritu. Es todo aquello que con la experiencia se va amando, 

cuidando y trabajando. 

b) La asertividad es el manejo positivo de la 

agresividad, entendiéndose ésta como fuerza, valor, empuje, 

intenci6n, que impulsa a tener lo que se desea, necesita, 

anhela o suena, sin agredirse o lastimarse a si mismo o a los 
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El· ser humano . tiene la caracter!stica de agresividarl y 

pasividad, cuando se exageran estas tendencias causan problemas 

'.tanto 'individuales como sociales. La asertividad ayuda al 

... individuo a ser más racional y utilizar sus emociones reales en 

sus relaciones con otros, de tal ·manera que permite controlar 

la agresión cuando es exce.;iva y la pasividad cuando limita a 

alcanzar una meta. 

A través de la asertividad·· el .individuo aprende a aceptar 

las normas sociales s:Í.n ·'qu.;,: éstas' le lleguen a controlar y por 

otro lado el indivÚl.uo ·"'~·~ .capaz de· afirmar su propio valor 

dentro· del sistema. La per.sona asertiva se siente libre para 

manifestarse mediante palabras y actos puede comunicarse con 

personas de todos los niveles de forma abierta y franca, tiene 

orientación activa en la vida, va tras lo que. quiere, comprende 

que no siempre puede ganar, sin embargo siempre lo intenta, 

defiende sus derechos legitimas sin ·violar los de otros, es 

emocionalmente honesto, directo,::• ·~.~pre;,dyci .. 'Y. autoafirmativo; 

sin culpar ni poner etiquetas: ·n'E,~~Úvai;'..'siente y. demuestra 

autoconfiaza, autorrespeto, ~ili:()b~~i:i:b1 y :~ut.o~e~diroll~, se 

siente bien consigo mism<l ·~1~4~~~~: 'está <~¡~~el():. as'.:.rúv6; ·y 

después de hacerlo. El ·. ;,.;,~uÍt~cÍ~, ¡¡~ :~je(66~~-i9"u~':·~~~ me~as'. 
incrementa su aut'oe~~~~~/·) .·~·~:·(:~-:·~·~·~d·ti~~;:.p.:.~~'-.·· '·\~Ü~,~·:::' ~.~-~~'ci{J·~~~ 
interpersonales de. forma. h~rí.;,s't.~; ·;{ibr~·:e 'ínirn~ ~¿;-¡.;. 6tros:' · 
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El aprendizaje asertivo propone enseflar directamente el 

arte de una comunicación más profunda con los demás, 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 motivación, como tema central del presente 

trabajo, y con el cual se abre el siguiente capitulo. 
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El TR4BAJO BIEN REAlfZAIJO 
MANnENE ABIERTA lA MENTE DEL HOMBRE. 

SE ACEPTA OVE lA MENTE DEL HOMBRE 
FUNCIONA ADECUADAMENTE CUANOO 

SE LE MANETIENE ABIERTA, 
EN CIERTA FORMA ES SEMBANTE 

A UN PA.0\0llLMS 
FUNCIONA BIEN CUANDO SE ABRE 

CRIJZA. 

CAPITULO DOS 

MOT/VACION EN El DESEMPEÑO LABORAL 



II. LA XOTIVACIOH llH BL DBSl'llll'BiO LABORAL 

Como se mencion6 en el capitulo anterior, el enfoque 

humanista concibe el desarrollo humano como un proceso continuo 

que permite ser agente decisivo ':/ no receptivo. Es en la 

persona completa ':/ total en quien operan tanto las motivaciones 

como las frustraciones, por consiguiente la Psicoloq1a en la 

organización debe enfrentar la verdadera naturaleza de la 

estructura personal, la mutua interdependencia e interacción de 

los sistemas parciales dentro del sistema entero de la 

personalidad (Eysenck,1975, citado en Martíne~ 1988). 

La motivaci6n se considera como el complejo de fuerzas que 

inician ':/ mantienen a una persona en su trabajo; dentro de una 

organización existen fuerzas interiores en la persona que 

inician ':/ mantienen la actividad (autorrealización, impulsos, 

instintos, deseos, etc.), dichas fuerzas pueden encontrar 

canales apropiados de expresión, a través del establecimiento 

del comportamiento social, as1 como elementos externos que 

pueden mantener dicha motivaci6n. 

La estructura social canaliza y sostiene la motivación de 

forma especifica, cuando una persona interioriza un valor, éste 

se convierte en guia para la actividad futura, esta 

interiorización significa colocar dentro de la persona modos 

de actividades y formas de pensar que se convierten en bases 
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entra al campo de la motivaci6n humana. 

Rodríguez y colaboradores,(1988) consideran que es 

indispensable darse cuenta que al trabajar en una empresa se 

está uno relacionando y desarrollando mutuamente para alcanzar 

el éxito. Dichos autores opinan que la autoestima es la clave 

del éxito a nivel personal y por ende del desarrollo 

empresarial. 

Se puede advertir que en el trabajo se imprimen las 

huellas de la individualidad existencial de cada ser humano, y 

es en ese .:imbito donde 111.:is oportunidades tiene la persona de 

ser y expresarse (Rodr1guez y colaboradores, 1988). Si el 

trabajador se enfrenta a un clima donde no puede ser libre, ni 

creativo, es probable que tampoco encuentre motivación en su 

trabajo. 

Psicólogos que estudian la conducta humana en las 

organizaciones han llegado a la conclusi6n de que la 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 (1972) el problema es que la mayor parte de 

los empleados en la industria moderna se hallan tan 

especializados o fragmentados que no permiten a los 

trabajadores utilizar sus capacidades, ni les capacitan para 

establecer una relación entre lo que están haciendo y la misión 

global de una organización. 

Mientras que Blum (1985) define como motivaci6n en el 

trabajo, el resultado de diversas actitudes que poseen los 

empleados. Estas actitudes tienen relación con factores como: 

salario, la constancia del empleo, las condiciones de trabajo, 

las oportunidades de ascenso, el reconocimiento de la 

capacidad, la evaluación justa del trabajo, las relaciones 

sociales en el empleo, las resoluciones rápidas de conflictos, 

el tratamiento justo por los patrones, entre otros. 

Hay otros factores que se podrian .retomar como: la edad, 

la salud, el temperamento, los deseos, el nivel de sus 

aspiraciones, las relaciones familiares, pos.i.ci6n social, las 

recreaciones y las actitudes hacia las organizaciones. 

A continuaci6n se revisarán algunos estudios y sus 

aportaciones con respecto a los diferentes elementos que 

influyen en la motivación y la relaci6n que guardan entre si, 

cabe aclarar que los autores mencionan la motivaci6n y la 

satisfacci6n de manera indistinta, sin embargo en el presente 
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trabajo se considera la.satisfacci6n como un elemento que puede 

presentarse o no en la motivaci6n. 

Después de realizar un estudio Hoppock (1935, citado en 

Blum, 1989) propone componentes principales de la satisfacci6n 

en el trabajo: 

a) La reacci6n del individuo ante las situaciones 

desagradables. 

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

c) Su posici6n relativa en el grupo social y econ6mico 

con el que se identifica. 

d) La naturaleza del trabajo, en relaci6n a sus 

capacidades e intereses y preparaci6n como trabajador. 

e) La seguridad. 

f) La lealtad. 

Herzberg, Mausner y Peterson (1957, citado en Rivera, 

1991) informan haber compilado datos a partir de 16 estudios 

diferentes que incluyen a más de 11, ooo empleados, quienes 

clasifican distintos factores de motivaci6n de acuerdo con su 

importancia, obteniendo en primer lugar la seguridad, como 

variable más importante del trabajo, las oportunidades de· 

ascenso en segundo lugar; mientras que los factores 

considerados de menor importancia fueron las prestaciones del 

empleo y las facilidades. Para las personas de niveles 

ocupacionales y educativos superiores, los aspectos intrínsecos 
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del trabajo adquieren mayor importancia, mientras que la 

seguridad de contar con el empleo la pierde considerablemente. 

Esto se debe indudablemente, al mayor mercado de trabajo que 

poseen las personas de las categor1as ocupacionales más altas. 

Hulim y Smith (1964, citado en Blum, 1989) exploraron si 

los hombres ten1an o no, diferencias considerables con las 

mujeres, en lo que se refiere a la satisfacción en el trabajo. 

Los resultados obtenidos revelaron, en tres fábricas, que las 

mujeres estaban considerablemente menos satisfechas en el 

trabajo que sus com~afieros, mientras que en la cuarta fábrica 

no hubo diferencias significativas. 

Urda neta y cols. (1982) investigaron los factores 

motivacionales de 423 sujetos, hombres y mujeres divididos en 

tres grupos: directivos, supervisores y obreros. En el cual 

encontraron que el orden de preferencia para cada uno de los 

niveles jerárquicos estudiados, fue el siguiente: 

NINEL DIRECTIVO: logro, afiliaci6n, ascenso, remuneraci6n, 

autoestima, poder y reconocimiento. 

NIVEL MEDIO: ascenso, logro, afiliación, reconocimiento, 

remuneración,poder y autoestima. 

NIVEL DE BASE: ascenso, afiliación, logro, remuneración, 

reconocimiento, autoestima y poder. 

29 



Cabe aclarar que aunque la ubicación y porcentaje de los 

factores varia en los tres grupos, existe una constancia en la 

aparición de tres de éstos: ascenso, logro y afiliación. 

Analizando 

ubicación 

pertenecen. 

los cuatros 

está más 

factores restantes encontraron que su 

ligada al nivel jerárquico al que 

En cuanto a la variable de grupo educacional (primaria, 

secundaria, preparatoria y universidad), concluyen que no 

existen diferencias significativas en la motivación de los 

trabajadores; se observan como principales motivadores el 

ascenso, el logro y la afiliación. Sin embargo, en el nivel de 

base con educación primaria actúan como principales motivadores 

el reconcimiento, la remuneración y el ascenso. 

con respecto a la variable sexo, en el grupo directivo se 

observa que para el sexo masculino, los cuatro primeros. 

factores se presentan en orden completamente inverso, que en el 

grupo directivo de mujeres, de tal forma que siendo para los 

hombres: 

l. Remuneración 

2. Ascenso 

3. Logro 

4. Afiliación 
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Para las mujeres se presentan: 

1. Afiliaci6n 

2. Logro 

J. Ascenso " 

4. Remuneraci6n 

Referente a la variable estado civil, no se presentaron 

diferencias motivacionales de importancia en los tres niveles 

jer6rquicos. 

candela y Linaza (1980), investigaron las motivaciones 

laborales en diferentes grupos profesionales, bas6ndose en la 

teor1a de Herzberq quien diferencia dos clases de necesidades 

en el hombre: unas llamadas higienizadoras, cuya evolución es 

c!clica, y una vez satisfechas vuelven a aparecer. Las otras, 

llamadas motivadoras, abren al hombre a su promoción total y a 

su realización completa, encontrando diferencias significativas 

en el orden de preferencia entre los incentivos elegidos por el 

grupo de hombres y el de mujeres, que dan a conocer las 

condiciones propias inherentes al sexo. 

El grupo de hombres, en primer lugar elige el incentivo de 

salario, ya que sobre él pesa el deber de proporcionar los 

recursos necesarios para mantener el hogar. A continuación 

elige los incentivos de trabajo interesante, promoción e. 

iniciativa; circunstancias laborales en las que m6s .fácilmente 
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puede desarrollarse 

inclinada a la 

la personalidad masculina, 

superaci6n "de obstáculos, 

perfectamete 

agresividad, 

dominio,etc. 'l en los últimos lugares (aqu1 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 más el 

apoyo en el hombre, en aras de la iniciativa (quinto lugar) y 

de la promoci6n 

formaci6n, muy 

(noveno lugar) • 

propia de la 

En segundo lugar, coloca la 

mujer. Le sigue el trabajo 

interesante y en cuarto lugar pone el salario, cuya 

adquisici6n no le afecta directamente, pero le preocupa. En los 

últimos lugares coincide con el hombre, beneficios y 

vacaciones. Tampoco le interesa mucho, ni la promoci6n, ni el 

trabajo seguro (noveno y décimo lugares), ya que su finalidad 

preferente es el matrimonio, y no la de permanecer en el puesto 

de trabajo, ni la de ascender. 

En los 

representada 

estudios 

de manera 

ya mencionados la 

diferente para 

moti vaci6n es 

cada poblaci6n, 

dependiendo de las caracteristicas de cada una de ellas (sexo, 

escolaridad, puesto y tarea que desempellan) y la cultura de 

cada pais. 

Aún no se ha determinado si hay relaci6n entre el 

desempello eficiente de un trabajador y el punto hasta el cual 
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está satisfecho o no con diversos aspectos de su trabajo tales 

como: rotaci6n de personal, ausentismo, accidentes y 

desempefio laboral (Blum,1985). 

En los estudios realizados por Vroom encontró una 

relaci6n neqativa entre la satisfacci6n de un empleado en su 

trabajo y la rotaci6n del personal, es decir, cuanto mayor era 

la satisfacción de un empleado en su trabajo, menor era la 

posibilidad de abandonar su empleo, coincidiendo con Robbins 

(1987), quien además advierte otros factores como las 

condiciones de mercado de trabajo, las expectativas sobre otras 

oportunidades y la antigüedad en una empresa como restricciones 

importantes en la decisión de abandonar un empleo. 

Vroom (1964, citado en Blum,1989) realiz6 10 estudios para 

mostrar la relación entre la satisfacci6n en el trabajo y el 

9rado de ausentismo, encontrando que puede estar en funci6n de 

otras .variables tales como: la misma medición del ausentismo y 

el sexo del trabajador, 

Un estudio efectuado en Sears Roebuck es un ejemplo de 

como la satisfacci6n favorece directamente la ausencia, cuando 

el impacto de otros factores es m1nimo. Se trabajó en empresas 

de Nueva 'lork y Chicago, la pol1tica de las empresas era no 

permitir que los empleados faltaran por razones bajo su 

control: 
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"Una fuerte nevada ocurrida en Chicago brind6 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 los empleados de Chicago una 

buena excusa para no presentarse a las oficinas, dado que la 

tormenta paraliz6 los medios de transporte de la ciudad, los 

empleados sabian que podian faltar a su trabajo, sin castigo 

alguno, lo cual permiti6 la comparaci6n con la asistencia de 

los empleados satisfechos e insatisfechos en las dos 

localidades: en una se pensaba que los empleados se 

presentarían a trabajar con presiones normales de asistencia 

y en la otra se dejaba la decisi6n al empleado sin que se 

aplicara sanci6n alguna. Si la satisfacción favorece la 

asistencia cuando no hay factores externos, los empleados 

más satisfechos se presentarán a trabajar en Chicago, 

mientras que los insatisfechos se quedarán en casa. El 

estudio revel6 que el ausentismo en Nueva York (grupo 

control) fue tan alto para los grupos satisfechos. de 

empleados, como para los grupos insatisfechos. Pero en· 

Chicago, los que estaban muy satisfechos con su trabajo 

mostraron una asistencia mucho mayor que los ··que tenian 

niveles inferiores de satisfacci6n, estos .. hallazgos 

corresponden a las previsiones de si la satisfacción guarda 

correlaci6n negativa con el ausentismo" (Robbins, i987). 
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La investigación citada anteriormente corrobora la 

concepción de que la motivación es una fuerza interna que mueve 

a las personas a actuar sin importar factores externos. 

En otros estudios Vroom sellala que no hay correlación 

ent·ra los accidentes y la satisfacción en el trabajo, sino que 

se deben a factores aleatorios. 

Respecto a la relación entre la satisfacción en el empleo 

y el desempeño del trabajo, Brayfield y otros (1955, citado en 

Blum, 1989) llegaron a la conclusión de que no hay evidencias 

de que exista relación entre esas dos variables, todavla no se 

conocen las condiciones que afectan la magnitud y la dirección 

de las relaciones entre la satisfacción y el desempeño. 

No existe relación entre la satisfacción y productividad, 

gran parte de los estudios dedicados a la relación ·se valieron 

de disellos de investigación que no pod1an probar la 

causalidad, se puede decir que la productividad origina 

satisfacción y no a la inversa. suponiendo que la empresa 

premie la productividad, la mayor productividad presentará la 

posibilidad de un reconocimiento verbal, nivel de sueldo y 

promociones, tal vez estos premios eleven el grado de 

satisfacción personal (Robbins,1987). 
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Shein,(1982) descubri6 que la satisfacción y la 

productividad no van de la mano, esto es, la alta producci6n 

puede ser la meta de un trabajador mientras que la motivaci6n 

en el trabajo puede ser una cualidad intr1nseca del 

trabajador. Al definirse la insatisfacción en el trabajo como 

el nümero de quejas que la persona tenga del mismo, no resulta 

correcto suponer que la persona que se queja abandonará 

necesariamente el trabajo. 

También cobra interés el grupo inmediato de trabajo, si un 

trabajador difiere considerablemente de sus compafteros, 

respecto a lo que se espera de él, es menos probable que se 

sienta parte del grupo, los empleados que han encontrado más 

dificultades para pertenecer al grupo de trabajo, una vez 

aceptados, se sentirán más atra1dos hacia dicho grupo 

(Shein,1982). 

La motivaci6n es una combinaci6n tanto del nivel de 

aspiraciones o el de tensiones y necesidades corno de la 

cantidad de beneficios obtenidos del ambiente, La satisfacción 

se produce cuando hay correspondencia en ambas cosas, se da la 

insatisfacción cuando los beneficios del medio ambiente son 

menores que el nivel de necesidades del individuo, Watson y 

Seidman (1941, citado en Blum, 1989) demostraron que lo 

agradable de las condiciones laborales y los contactos 

sociales, conducen más a la satisfacci6n que los salarios, de 
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tales incentivos se hablará a continuación sin embarqo para 

muchos trabajadores sique cobrando importancia la motivación en 

un nivel puramente econ6mico, debido a la diversidad de 

aspectos que conforman la motivación es necesario abordarla a 

través de las teor1as más representativas. 

2. l. TEORIAS DE LA MOTIVACION 

La naturaleza motivacional del hombre está asociada 

principalmente con el nombre de Abraham Maslow, su teor1a ha 

conquistado el apoyo considerable de otros cient1ficos de la 

conducta. Su tesis central es que las necesidades humanas están 

organizadas según cierta jerarquia ocupando la base las 

necesidades fisicas de supervivencia. En niveles cada vez 

superiores están las necesidades de seguridad, interacción 

social y autorrealización. Hablando en términos generales 

cuando están razonablemente satisfechas las necesidades de 

nivel inferior van adquiriendo más importancia como 

estimulantes de la conducta los niveles sucesivamente más 

altos. 

Las relaciones no son tan simples como parecen deducirse 

de esta afirmación, por ejemplo: "satisfacción razonable" es 

una expresión que se determina culturalmente. sin embargo las 

necesidades de nivel superior no están completamente ausentes, 

ni siquiera en los miseros niveles de subsistencia. El hombre 
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busca satisfacer sus necesidades sociales· y las de 

autorrealización, aGn cuando experimenta privaciones respecto a 

sus necesidades inferiores. 

Maslow clasifica las necesidades humanas en cinco grupos o 

clases: 

a) Fisiológicas: son las necesidades básicas del organismo 

(hambre, sed, oxigeno, suefto y sexo). 

b) De seguridad: es la necesidad de una persona 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 estimación Es la necesidad de respeto propio, 

autoestima, y estima de los demás. 

e) De autorrealización Es la necesidad de lograr plenamente 

la capacidad para actuar. 

Portar (1961, citado en Blum, 1989), realizó un estudio 

con 64 gerentes de bajo nivel y 75 gerentes de nivel medio, con 

base a las necesidades rnotivacionales de la teoria de .Maslow, 

obteniendo los siguientes resultados: Observó grandes 

diferencias, respecto a la satisfacción en las necesidades de 

estima, seguridad y autonomia, tales necesidades se presentan 

con mayor frecuencia en los puestos gerenciales de nivel medio, 

que en los de nivel bajo, mientras que la autorrealización y la 
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seguridad son aspectos mlis importantes en la satisfacci6n de 

necesidades sociales como: la estima y la autonomía, en los 

individuos con posiciones gerenciales de nivel bajo y medio. 

En 1972 Aldelfer (citado en Schein, l.982), retoma las 

necesidades que plantea Maslow y las agrupa en tres categorias 

blisicas: necesidades de existencia, necesidades de relacionarse 

con otras personas y necesidades de crecimiento personal. En 

contraste con la teoria de Maslow es posible que al mismo 

tiempo esté en operaci6n mlis de una necesidad y una persona 

puede hallarse en la etapa de crecimiento aún cuando no 

satisfaga las necesidades de existencia o relaci6n. Esta teoria 

reconoce la posibilidad de que no todo mundo tiene una 

necesidad con la misma intensidad que otras personas, dada la 

importancia que se le concede al individuo se adopta la tesis 

de Aldelfer para la concepci6n de motivación en el presente 

trabajo. 

La motivaci6n y la satisfacci6n son dos elementos que van 

ligados, el primero es propiciado por algún tipo de necesidad 

intrinseca o extrinseca y la consecución de la motivaci6n es la 

satisfacción de esa necesidad. Dicha satisfacci6n en el 

desempeño laboral es de primordial importancia como se verli a 

continuación,. 
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·2. 2. INCENTIVOS EN LA MOTIVACION 

Los incentivos son factores externos colocados en el 

transcurso de las actividades dirigidas más hacia una meta que 

a otra. En la industria se ha exagerado la importancia de los 

incentivos financieros, algunas personas creen que el dinero es 

el único incentivo, y muchos opinan que es el más importante. 

Esta premisa falsa y simplificada en exceso es la causa por la 

que han fallado los mejores planes de incentivos que se han 

impuesto. 

Generalmente se controlan los incentivos, mediante la 

cantidad y clase de recompensas o de castiqo, en su 

administración se obtiene el control del personal y tal vez de 

la motivación, sin embargo no hay que olvidar que los 

incentivos son sólo una parte final de una cadena de 

relaciones entre la orqanización y el individuo (Dubin,1974). 

Una de las revisiones más extensas de los planes de 

incentivos de salarios es la que presentó Lytle (1938, citado 

en Blum, 1989), quien creia que estos programas eran 

importantes en cualquier problema de costos dé producción, 

se91in él los pagos de incentivos tienen dos ve~t~jas: .. ·un 
,·_:"· _¡· .. 

incremento en la producción por unidad y un . aumento .. en'· ias 

qanancias del empleado, as1 los sistemas de incentivos_ . .- en. 

salarios constituyen un medio para paqar poco más a., i6~: · 
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empleados, pero no demasiado. 

El dinero es necesario, pero ·s6lo en algunos casos 

funciona como incentivo. stockford y Kunze (1950, citados en 

Dunnette, 1986) encontraron que el valor de los salarios es 

relativo y no absoluto,ya que la motivaci6n para algunos 

empleados puede ir más allá de la recompensa económica. 

El término incentivo se entiende como fuerza propulsora 

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

'!Umenta la actividad. del mismo. En la industria puede 

recurrirse 'al ·in~~ntlvo para. ·~l.ln~ar a que el empleado alcance 

la meta de otra·~~rs~na(~1-:p:atrÓn¡, cuando el incentivo da como 

resultado l<i ~ª}i,~~fü~-~~?f~er·;,e~~le_ado y el logro de la meta, 

constituye a. su :y~z.'.,~TIª .satisfacción igual para el patrón y 

pueds decilrs.; que'.!ªWf.;.~t,; opera.con éxito. 
. ·' ' ,,. ' : ' .. ;:_ ·' - '·. ~ .. ' ' -

eL1 a 9saldairvie0rsnaor.'.;e~is,t.•.~e-~l}~fia'.gcatcolro.··nm¿~ss_:. sus.t:entán el punto de vii;ita 
que " import: . .;.nte de•un trabajo/,rii 

constituye, ~n .i;:.c';;~~J'.i~' to'd,~póder:b~o' • Ruttenberg. < i97:i, citado '.. 

en Blum, l 9Ó.·s.) · ... :.···~.·-~.·~.i? .. ·.~ .. ·t·;·,r_::.·.6_'.· .. ·-~.·.~;q···.~ ....... e .•. ·.·,:.·.·.~.:~.: ..... :.;.~.,~ •. ~.~-.~.L.•-.P,) .. · .. s·~.: .. ~ª.··.·_;a_,~.:.~.;.: .. : .•. ·.·.·.·.· .. ~ .. -.'.e_·.~.•.: ... ·:.·_.·~.·.~.·· .•.•. · ..•. :. -.:-:~~:~-~~:; ·. ~-,.~- .:-_:: ('> : .. 

es un incentivo bá~icio, :''ta~\impo;tante•:·como 'él. ~;;~~~J:~~7J~ > 
mejoramiento econ.Sfu{~ó ii1~Y~~~~~1~'.~·~·.:~~~~~~;;i¡ ··.·y.: e~i' a~gunas · 
instancias, n:~cho."~í;°~·::.~~Pi~~~-~t!~/Y~"!'~~~}~-~;;~ciúerd~····.;..,,lC>s · 

valores de .cada persona y 9,':'da grup~"lós i'iic'e~Üvo;;. :·.;aonómicos 

adquieren cierto lugar. · 
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Las personas se sienten motivadas efectivamente cuando se 

les da cierto grado de libertad en la forma en que realizan su 

trabajo, que cuando cada actividad se suscribe por adelantado; 

también realizan bien sus actividades cuando tiene cierto 

9rado de libertad para tomar sus decisiones, responden de un 

modo más adecuado cuando se le trata como persona, más que como 

parte de una maquinaria. Se pueden aprovechar las motivaciones 

de la autorrealízación, de autodeterminación, autoexpresión y 

sentido de valor personal;de esta forma se puede dar un sentido 

efectivo al individuo. La aplicación de sanciones externas (de 

presi6n) para obtener una mayor producción pueden dar buenos 

resultados, pero no como los logros de los motivos más internos 

(Blum,1985). 

Los incentivos no monetarios pueden ser: la forma de 

obtener un estatus más elevado, recibir mayores 

responsabilidades o participar en las decisiones sobre el 

trabajo, recibir elogios públicos de los supervisores o recibir 

recompensas simbólicas, como distintivo por servicios,entre 

otros. La diversidad de incentivos se basa en el reconocimiento 

de que la qente responde a una amplia variedad de alicientes 

que no están expresados en forma monetaria necesariamente. 

Hasta aqu1 hemos hablado de motivación, teor1as y factores 

que influyen en el desempefio laboral, sin embargo es necesario 
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\ 

destacar el papel de los supervisores en conjunci6n con la 

empresa o instituci6n, ya que ellos son en la presente 

investigación el punto clave para detectar y/o porpiciar 

motivación. 

2,3, PAPEL DE LOS SUPERVISORES EN LA MOTIVACION 

El supervisor es todo jefe inmediato que tiene un grupo de 

subordinados a su cargo pero también tiene superiores a quienes 

reportar independientemente de su nivel o rango en la escala 

jerárquica, es un hombre de enlace entre la más alta direcci6n 

y el personal operativo o de ejecución. 

La supervisión es una actividad de administraci6n de 

personal por tanto, contribuye al objetivo de ésta: "optimizar 

la productividad de aquella parte de los recursos humanos que 

se han confiado al supervisor" (Pérez,1978). 

Las responsabilidades del supervisor son: 

2.3.1 Contribuir al logro de las metas de la empresa o 

institución, mediante el cumplimiento 6ptimo de las tareas que 

han sido asignadas a su grupo de trabajo. 

a) Asignar labores al personal subordinado. 

b) Guiar al personal en el desarrollo de iá~ ·labores, . . . ' . . . . . 
e) Turnar a quien corresponde el trabajo. det.eríninado, 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 máxima eficiencia 

del personal a sus Ordenes, con satisfacci6n 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 mínimos 

insumos. 

b) crear una situaci6n para que los trabajadores 

satisfagan sus necesidades individuales asi como dar su mejor 

esfuerzo para alcanzar las metas de la instituci6n. 

:>..3. 3 Es su responsabilidad crear y mantener las mejores 

co~diciones con y entre sus subordinados. Debe tener 

conocimientos específicos de la rama a que pertenece y estar 

fatl!iliarizado con los procedimientos, operaciones, métodos y 

equipo relacionado con las labores de sus subordinados. 

Al considerarse que la funci6n 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 

guíe 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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puede favorecer u obstaculizar el desempefto laboral, 

a) El supervisor autocrático, se caracteriza por no 

considerar el punto de vista del subordinado y ejercer la 

autoridad mAs bien basada en el poder que en la razón. Las 

reacciones de su personal son: dependencia, sumisión, 

incapacidad para aceptar responsabilidades, inseguridad, 

agresividad y egocentrismo. 

b) El supervisor paternal, se caracteriza por la atención que 

presta a proteger y guiar, a veces con exceso de 

sentimentalismo, a sus subordinados. Las reacciones de su 

personal son: dependencia, sumisión, iniciativa y desarrollo 

personal siempre y cuando los apruebe el supervisor. 

e) El supervisor despreocupado se caracteriza por una 

ausencia de liderazgo y por una política cercana a la anarquía, 

podría ser el reverso del autoritario. Las reacciones de sus 

subordinados son: inseguridad por ser un.· grupo sin dirección, 

frustración, improductividad, falta de.interés, 'de armonia y de 

satisfacción en el trabajo. 

d) El supervisor burócrata limita la autoridad de sus 

subordinados valiéndose de la rutina, por medio de reglas, 

suple al mando por autoridad personal, no se compromete, tiende 

a la evasión de la realidad y responsabilidades. Las 
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reacciones de su personal son las referidas al supervisor 

despreocupado, más una apat1a total y la desesperanza de saber 

que nunca cambiarán las cosas. 

e) El supervisor demócrata fomenta la participación del grupo 

en las decisiones y aprovecha sus opiniones, lo alienta a 

participar con él en la ejecución de una buena labor que 

considera esfuerzo colectivo. Trata a sus empleados con 

justicia, paciencia y buen humor, por lo que lo estiman y lo 

respetan, otorga confianza a su personal dándo-l.e ,libertad para 

que use su juicio e iniciativa, le da oportunidad que 

desarrolle su personalidad y busque nuevas medidas de 

superación en el trabajo. Las reacciones de su grupo son: 

entusiasmo por el trabajo, producci6n de excelente calidad y en 

mayor cantidad, excelente trabajo en grupo, sentimientos de 

é>c:ito en el trabajo e intercambio de reconocimiento personal 

entre los miembros del mismo grupo. Alto rendimiento y 

motivación, 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 liderazgo que ejercen los supervisores los coloca en 

una situación donde es imprescindible tomar decisiones que 

favorezcan el logro de los objetivos de la organización por eso 

se considera prioritaria la capacitac~ón a los supervisores, ya 

que su misión no es sólo hacia la formación y al mantenimiento 
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del nivel productivo de quienes supervisan, sino como lo indica 

Maier, (citado en Dubin 1966) la salud mental o el bienestar 

ps1quico de los trabajadores puede ser un objetivo coordinado 

de los esfuerzos de supervisión, junto con la productividad. No 

obstante puede mencionarse la moral de trabajo, la lealtad, 

la dedicaci6n a la organización, como otros objetivos hacia los 

cuales pueden ser dirigidas las prácticas de supervisi6n. 

Todas ellas se refieren a la relación entre el empleado y la 

organizaci6n. Otros estudios revelan la importancia del 

liderazgo relacionada con el mantenimiento de la seguridad, la 

reducci6n de la rotación de los empleados, minimización de las 

quejas de los mismos, reducción del desperdicio y otras 

pérdidas, control de calidad y mantenimiento de la planta y el 

equipo. 

Un estudio de particular importancia en el análisis 

de las prácticas supervisoras, es el de French y coch (1948, 

(citados en Urdaneta y cols., 1982) en el cual se midieron 

los efectos de la participación del empleado en una decisión 

que los afectaba. Se concluyó que los que participaban en la 

toma de decisiones respecto a cambios en el trabajo finalmente 

llegaban a niveles de producción un tanto más elevados que un 

grupo comparable de trabajadores a quienes solamente se les 

dijo que cambiaran sus métodos de trabajo. Este estudio ha sido 

la piedra angular de la teor1a que concluye que la 

participación del trabajador es conveniente por razones de 
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eficiencia y para el mejoramiento de los niveles de producci6n. 

una aportaci6n más sobre la importancia de la supervisi6n 

es la que hace oubin (1966) concluye que el tratamiento humano 

de los subordinados mejora su devoci6n a la organizaci6n que 

los emplea, y que esta dedicaci6n incrementada conduce a una 

producci6n más elevada. Este tema encuentra su eco en la 

opini6n 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 la motivaci6n en las 

empresas y aunque se ha hecho explicita tal relación en 

producci6n de bienes, ésta 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 concierne a la profesi6n médica a 

los ojos de otras profesiones, ellos tienen una motivaci6n 

alta, ya que el interés por lo que están haciendo los absorbe, 

el dar soluci6n a los problemas que se les presentan tiene el 

carácter de un reto, los m~dicos se consideran a sí mismos y 

esperan ser considerados por los demás como indispensables. 

La más profunda motivaci6n para el trabajo viene de una 

orientaci6n hacia el logro en el cargo que ocupan, una 
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sensación de crecimiento personal al asumir su responsabilidad, 

acompaftado 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 

investigación aplicó entrevistas y pruebas de proyección, 

concluye que lo que más necesitan los pacientes es seguridad; 

los resultados de la investigación indicaron en forma 

predominante que las personas enfermas se empeiian 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 lo que lo 

esencial del servicio hospitalario, además de cumplir la 

función médica, debe ser la de guiar al paciente para que logre 

la seg~ridad y adaptación; cuando la 1notivación en el personal 

de sector salud es pobre, disminuye la perceptividad y la 

sensibilidad y no advierte el trato indiferente e indeseado por 

los enfermos. Los médicos y todos los prestadores de servicios 

tienen necesidades y motivaciones que satisfacer y a éstos se 

pueden aplicar las teorias, los conceptos, los factores e 

investigaciones ya seftaladas, puesto que también desempeftan un 

trabajo y cuentan con toda una estructura organizacional en los 

que se dan relaciones de liderazgo, comunicación trabajo en 

grupo y la producción de un servicio. 
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El error mas grave a nivel médico es que en la atención al 

paciente se le reduce al aspecto biológico, evitando su lado 

psiquico, cuando muy probablemente un trato calido, de 

confianza y de confort, motive al paciente y favorezca la 

recuperación. Se ha hablado tanto de la deshumanización de los 

médicos, quienes tratan a los pacientes con etiquetas, 

tecnicismos y de forma impersonal que éstos no encuentran 

aliciente de lo que les aqueja; ya desde que se les llaman 

"enfermo", el paciente se subestima como persona y si esta 

etiqueta conlleva el sometimiento a tratamientos completamente 

nuevos para él (no asi para el médico) se le enfrenta además de 

la tensión (por lo desconocido), a lo doloroso tal vez, al 

nerviosismo y a la predisposición. 

En tratamientos como endoscopia, quimioterapia, 

electrocardiograma, intervenciones quir!íi:gic.a~, entre otros, es 

necesaria la previa explicación . ~,!" _ven.tajas, desventajas; 

cuidados y consecuencias para que el páci·~~te lo racionalice, 

acepte y asi colabore en su .reestablecimiento, garantizando 

que no habra recaída porque _el paciente conoce los pormenores 

sobre su situación muy particular. Sin embargo, la falta de 

comunicación 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 motivación en su desempeño 

laboral, en este caso el servicio que prestan a los usuarios 

quienes acuden en busca de una solución alentadora a su 

situaci6n. 

Hasta este momento se ha hablado de la influencia del 

supervisor en el cumplimiento de la tarea tanto en la 

producción de bienes como de servicios, sin embargo no es fácil 

advertir en aislado las fuerzas que interactüan en todo un 

grupo 'de trabajo ni conocer la autoestima, comunicaci6n, 

rnotivaci6n, liderazgo y equipo de trabajo, dentro del mismo, es 

por eso que se desarrollará en el siguiente capitulo, el terna 

referido al grupo, que además sustenta directamente la 

modalidad de taller en la capacitaci6n, a través del 

aprendizaje grupal. 
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El HOMBRE QUE HA SIDO C4PAZ DE CREAR 
VEH/CULOS PARA lA CONQUISTA DEL ESPACIO 

ES A MENUDO INCAPAZ DE LOGRAR 
UN ENTENDIMIENTO CON SU VECINO DE ENFRENTE, 

CON SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO Y CONSIGO MISMO. 

ESTRADA, M. 

CAPITULO TRES 

GRUPO 



III. GRUl'O 

3. l DEFINICION 

considerando el desarrollo inductivo del presente trabajo 

se retomará por Qltimo 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 JesQs D1az (1989), Quintanar 

(1993), define al grupo como aquel espacio 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 masificaci6n o la. 

individualiz~ci6n. 

El grupo es satisfactor de variadas y profundas 

necesidades humanas. Es campo de prueba 'de las propias· 

capacidades, habilidades, virtudes, defectos y torpezas. Es 

fuente intensa de estimulaci6n interpersonal que lleva al 

individuo a socializarse e involucrarse en el contexto social, 

es defensa contra los dos grandes riesgos del mundo moderno:la 

masificaci6n por un lado y la soledad por el otro; es el 

terreno fértil de la genuina colaboraci6n y cooperación, donde 

lo valioso de los individuos se comparte al máximo 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 sei'ialó 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 

si mis.me le permite distinguirse del mundo exterior, le 

posibilita vivir en un tiempo pasado o futuro, asi como hacer 

planes para el porvenir, utilizar símbolos y abstracciones, 

verse a si mismo como lo ven los demás 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, 

quizá, 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 ellas se comunican y entran en 

contacto con la realidad ·por medio del grupo;· Con esto se puede. 

afirmar que el grupo es el medio· ideal P1'ra' que la,. personas: se. 

comuniquen entre si, 

trabajo. 

tal situaci~~ no ,.~scap:~, ~{ ~ru~~; ~e 
''-"'.· .. 

. ;;:-..:- ·' ·:.:--:>,······· 
·:'.)>:.:;1,··_·:. 

decir N:a h::a:::::i::ed:use::isf::::voi :1:tr:1:~l~:;i~~~J~1t~t~~·~·~~::·.•·: 
pasamos casi 70% de las horas de v~~ili¡' ~omu'~i(;á~do~~ ... 
(escribiendo, leyendo, hablando, escuchando) ·e.s .}69'id~···'~·i1'rmar. 
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que una de las fuerzas que 1111is inhiben el buen desempeño del 

grupo es la falta de una buena comunicaci6n (Robbins, 1987), 

La comunicaci6n realiza cuatro funciones básicas en el 

interior de un grupo u organización: control, 111otivaci6n, 

expresión emocional e información. 

La comunicación tiene como funci6n motivar, es decir, 

mientras sepan los empleados que est~n haciendo bien su 

trabajo, que son elementos importantes para la empresa y que 

adem~s su desempeño es bueno van a sentir mayor motivación y 

pertenencia .a la organización. 

Se necesita saber entonces cual es el proceso de la 

comunicación, esquematizado de la siguiente manera: 

CODIFICACION----.CANAL--- DECODIFICACION---

':. •' 

RETROALIMENTACION 

Para que ia comunicación sea funcional, necesitarnos 

completar este circuito con el proceso de retroalirnentaci6n. 

Dicho circuito no es tan fácil 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, predisposición a responder a algo 

c) conocimiento de la materia de que se esté hablando. 

d) Sistema sociocultural al que pertenece el individuo, 

creencias y valores del individuo. 

sin embargo, existen barreras de la comunicación que van a 

impedir la comunicación funcional: 

a) Filtración.- manipulación de la información por el emisor, a 

fin de que sea vista más favorable para el receptor. 

b) Percepción selectiva.- los receptores en el proceso 

comunicativo ven y oyen de modo selectivo basándose en sus 

necesidades, motivaciones, experiencia, educación, etc. 

c) Emociones.- el estado de ánimo del receptor en el momento en 

que llegue el mensaje (emociones extremas gozo-depresión, 

obstaculizan la comunicación.) 

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 

retroalimentación verbal, escrita, simplificar el lenguaje 

estructurando mensajes de manera clara y c:omprensible, 

escuchar activamente, es decir, buscando activamente el 

significado de lo dicho y controlando las emociones las duales 

pueden oscurecer y distorsiornar mucho la transmisión del 
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significado, para lo cual se sugiere aplazar la comunicaci6n 

hasta que se recobre la compostura. Con esto se adviert.e la 

importancia que reviste el proceso de comunicaci6n en todo 

grupo o empresa y su repercusi6n en la motivaci6n como se 

mencion6 en las investigaciones reportadas en el capitulo II. 

Los grupos constan de seres humanos, y los seres humanos 

somos muy diferentes de las máquinas. 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 más frecuentes de la afiliaci6n a un 

grupo son: la necesidad, seguridad, estatus, interacci6n, 

poder, obtención de metas y autoestima. (Robbins, 1987). 

Cabe mencionar que uno de los campos donde el psicólogo 

requiere de gran preparación 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 dinámica de grupos. 
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3.2 DINAMICA DE GRUPO 

Este campo consiste en un nümero de fuerzas o variables 

que afectan la conducta de grupo, la dirección, sentido e 

intensidad relativa de estas fuerzas determinan la dirección, 

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 "Dinámica de 

grupo" ya que es muy utilizado en educación, organizaciones 

laborales y el área de salud, entendiéndose de diferente 

manera. 

Las definiciones que se le dan son las siguientes: 

a) La dinámica d~ ·g~upos también se le define como un cuerpo 

creciente de cono~im:i.~ntos . aplicados o tecnologia (llamados 

juegos, eje7cicios, técnicas o dinámicas), que intenta traducir 

los descubrimientos y teorias, . en principios y métodos 

prácticos. 

b) La dinámica de grupo es un campo de estudio, una rama de las 

ciencias sociales y de la conducta, que se dedica a aplicar 

métodos cientificos para d~terminar porque los 

comportan en la forma que lo hacen. 

grupos se 

c) El término dinámica. de grupo se refiere a un cuerpo de 

conocimientos básicos' acumulados a partir de la investigación 

p,sicosocial. 
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.d) Dinámica de grupo se refiere a las fuerzas que actüan s?bre 

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 investigaci6n se aborda esta 

ültima definici6n, tomando en cuenta que las fuerzas que actüan 

en un grupo son por ejemplo: la apatta, la alegria, el 

descontento, el cansancio, la disposición, la ansiedad, su 

historia previa, etc. de cada uno de los integrantes. As! el 

estudio de la dinámica de grupos está 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 amp11an sus 

dimensiones personales y en los momentos de mayor signif icancia 

las dimensiones se conjugan llegando a tener un significado 

compartido. Dentro del grupo se dan cuatro mecanismos de 

control de las relaciones personales: 

a) Tiempo 

b) Espacio 

c) Energia 

d) Lenguaje 

58 



3.3 TECNICAS GRUPALES 

Uno de los procedimientos con el que se puede retomar la 

dinámica de grupo es la técnica grupal. José, J. González N, y 

cols. (1978) son de los autores que con mayor claridad han 

definido las técnicas y tácticas grupales. 

Al hablar de técnicas y tácticas grupales nos referimos al 

conjunto de procedimientos que se utilizan para que un grupo 

funcione, 

grupales. 

concretos 

sea productivo y alcance con eficacia las metas 

La técnica la constituyen diferentes movimientos 

(tácticas) con una estructura lógica que le dan 

sentido. Es decir técnica es la estructura y la táctica puede 

variar segGn el contexto interno y externo. cuando hablamos de 

táctica, nos referimos a los movimientos espec!ficos y a los 

modos que constituyen una técnica. 

Elegir las técnicas grupales con las que el psic6logo 

puede trabajar no siempre es tarea fácil, para hacerlo hay que 

considerar : 

a) Objetivos 

b) Madurez de grupo 

c) NGmero de participantes 

d) Ambiente f!sico 

59 



Loa grupos productivos se caracterizan por una alta 

orientaci6n a la tarea como resultado de una intensa motivaci6n 

de todos los miembros amplia participaci6n e intercambio de 

ideas, opiniones e informaci6n; tolerancia de las diferencias 

de caracteres y el desacuerdo; apertura de cada uno de los 

miembros, clima general libre, relajado y espontáneo, sin negar 

la disciplina, sensibilidad a los valores humanos de los 

compatleros, no s6lo como miembros del grupo y como funciones, 

sino como personas, se da un liderazgo compartido y m6vil. 

Se pueden mencionar diversas clasificaciones de grupo, sin 

embargo, para la presente investigación se retoman las 

caracter1sticas del grupo formal y productivo. 

Como la experiencia en el grupo es la de un proceso, los 

participantes se insertan desde diferente nivel experiencial y 

su percepci6n se enlaza en alguno de los distintos niveles del 

proceso de trabajo. Según su percepci6n y experiencia los 

participantes se mueven, se proyectan a futuro, toman 

decisiones y se orientan. Esto puede llevar a la percepci6n de 

realidades diferentes y demandas incompatibles. 

Los sentimientos y motivaciones con que llega el individuo 

al grupo, se transforman en intenciones, evaluaci6n y conductas. 

hacia los demás. (Rodr!guez, 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 más objetivo y diferenciado es el de la 

evaluaci6n interpersonal (Interpersonal rating, IPR) basado en 

las respuestas dadas a un cuestionario (tres en algunos casos 

compuestos expresamente para este fin). (Bales, 1970, citado en 

Sbandi, 1980)). Es evidente sella lar 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 evaluaci6n, la 

cual se describirá ampliamente a continuaci6n, ya que se retoma 

para el diseno y evaluación del taller de motivación propuesto. 

J.4 DESCRIPCION DE LA TECNICA DE BALES 

En la introducción a su libro "Personality and 

interpersonal behavior", escribe Bales (1970) "el objetivo 

práctico de esta obra es servir de complemento a la forma 

natural de observación empleada en el estudio de la 

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 teor1a que pretende saberlo todo carece de toda base real, 

no s6lo porque la personalidad de cada individuo no es 

experimentable desde fuera sino porque además el comportamiento 

del individuo dentro del grupo está esencialmente condicionado 

por éste". 

La descripción de la estructura de un grupo debe servir 

para que cada miembro tenga la oportunidad de reflexionar sobre 

su propia posición en el grupo (representado por medio de un 

sistema tridimensional), y de meditar sobre las relaciones con 

los otros miembros o incluso, preveer la evoluci6n del 

comportamiento individual de cada miembro o de todo el grupo. 

se describen formas caracter1sticas de cada individuo que no 

deben generalizarse, pues de hacerlo dar1an una imagen falsa. 

Bales 1970 (citado en Sbandi, 1980) intenta representar al 

grupo como si se tratase de un espacio cuyas tres dimensiones 

pueden describirse de acuerdo con los ejes del cuerpo humano: 

la dirección arriba-abajo corresponderla a la de pies-cabeza; 

la segunda dimensión serla adelante-atrás y la tercera derecha­

izquierda. 
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El modelo prodria compararse con una esfera cuyos ejes 

corresponder1an 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. 

O (Oownward, hacia abajo)= sumiso, que renuncia al poder. 

Las direcciones U y O 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 (Negativa, hacia la izquierda)= emocional negativo, fr1o. 

F(Forward, adelante, hacia adelante)= sociable,tiende 

conservar los valores y a observar las normas del grupo. 

a 

B (Backward, hacia atrás)= egocéntrico, retraido frente al 

grupo. Opuesto de F, por consiguiente tiende a poner en tela de 

juicio los valores y normas del g;upo. 

Dentro de este espacio imaginario, cada miembro ocupa un 

determinado cuadrante o dirección. La localización se hace de 

acuerdo con las respuestas de los cuestionarios, fas ·cuales se 

refieren siempre a un proceso ya transcurrido.:. de ahi que no 

sea aconsejable aplicar este modelo en el primer encuentro del 

grupo, sino después de una sesión. 
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La representación espacial nos permite intulr que pueden 

'combinarse varias direcciones siempre que, no sean opuestas. La 

localización de cada miembro debe hacerse por el resto del 

grupo, se trata por tanto de una especie de 0 sociograma", con 

la diferencia de que aqu1 se tienen en cuenta varias 

direcciones. 

considerando lo anterior el proceso grupal se evalGa desde 

tres niveles y segan tres técnicas diferentes: 

NIVEL UNIDAD DE OBSERVACION TECNICA 

FENOMENOLOGICO CAMBIO PERSONAL AUTORREPORTE 

CONDUCTUAL CUALIDAD OE LAS OBSERVACION 

INTERACCIONES 

PRODUCTO AVANCE REGISTRO DE MEDICIO~ 

DE LOGRO .· 
·. 

""' '·, 

En la presente investigación ºse trabajó a : nlvel. 
fenomenológico y conductual, por los ~á~hi:~~ Í.n:~.;~{hto~: de ,fos · 

modelos propuestos por Bales. :i:·::·:\:'S· ::;:. 
·.~~:··: ~> 

- .-'.· ·..:·,:/::'.--..,,:·: 
Un concepto clave para el estudio ·de los· ·'grupos; es la· 

. -~· . : . ' - .- ' 

noción de interacción. Eubanck (citado en Mais.Ónnéuve• 1968) 

definió la interacción como "la fuerza interna :: .. ,i'e-. · 1~ ac.ci6n 

colectiva vista desde el lado de quienes participan. en .ella" y 

se distinguen dos grandes tipos: las interaéciories _por 



oposición (conflicto o competencia) y las interacciones por 

adaptación (combinación o fusión). 

La interacción tiene luqar cuando una unidad de acción 

producida por un sujeto A act<ia como estímulo de la unidad­

respuesta en otro sujeto e, y viceversa, la interacción 

constituye· ur¡ proceso circular puede producirse no s6lo entre 

dos individuos, sino entre un individuo y un qrupo, o entre dos 

qrupos. Los interaccionistas consideran que es la observación 

de las interacciones la que nos permitirá comprender mejor la 

vida grupal. (Sbandi, 1980). 

un modelo sencillo de estudiar al grupo consiste en 

enumerar las intervenciones registradas en él: de observar 

"quién habla con quién", segQn el cual el observador indica con 

una raya las intervenciones de cada miembro con los restantes 

del grupo. 

La intervención comprende tanto la emisión de la persona A 

con la persona B, como la recepción de B. Si A o e no se diriqe 

expresamente a B, sino a todos los presentes, la intervención 

queda reqistrada en la columna de "grupo". 
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Una intervención, 11 un acto", es la comunicación verbal o 

no verbal, que puede ser entendida por los demás como una 

simple expresión. (Bales, 1970, citado en Sbandi, 1980). 

La interacción puede considerarse por tanto, como un 

intercambio de intervenciones o actos. Basándose en una atenta 

observación de las interacciones la teoria interaccionista 

intenta sacar conclusiones acerca de los hechos y la estructura 

del grupo. As1, los resultados de la investigación de esta 

escuela (por ejemplo los relativos a la influencia que ejerce 

el lider, a la atmósfera del grupo, etc.) , se basan en las 

relaciones observadas durante afios entre las diversas formas 

de interacción. (Sbandi, 1980). 

Bales (1970), ofrece un modelo de estudio que ha 

encontrado amplia aplicación, lo expuso con detalle por primera 

vez en "Interaction procesa analysis (1950)" en el cual postula 

doce categor1as de interacción subdivididas en dos grupos de 

seis: 

l. - Las interacciones emocionales ( 1,.2, J, 1.0.; ll, 12) las cuales a 
/:.: . . · '· ·:. ·' 

su vez se subdividen en positivo.-."'mo~fonales (1,2,J) y 

negativo-emocionales (10,11,12). ·::· 

2. - Los que tienen una tarea · .'co~~: ... :6°bjetivo . 'se dividen en 

intervenciones interrogativas (7,".8;_9).': :e ·intervenciones de. 

respuesta (4,5,6). 
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La ·observaci6n de las interacciones permite sacar 

conclusiones sobre la situaci6n de un grupo y de sus miembros. 

La pregunta por los criterios que han de seguirse en la 

selecci6n y valoraci6n de las interacciones observadas, estll 

en s1 justificada y es al mismo tiempo dificil de resolver. 

(Sbandi, 1980). 

Las interacciones no bastan por s1 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 atm6sfera, el 

comportamiento de los individuos en general, etc.) y con los 

resultados de otras fuentes de informaci6n, se podrá obtener 

confiabilidad y validez de los datos. De esta manera Bales pudo 

formular afirmaciones más eficientes sobre los miembros del 

grupo y lo que es más importante, hacer pron6sticos sobre el 

grupo, (Sbandi,1980) 

La preocupaci6n de Bales es trazar un sistema de 

categorías 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 categorías consideradas, se aplican en ·esencia a los 

procesos producidos durante las discusiones colectivas (estas 

categorías corresponden 2 a 2 a partir del centro, en funci6n 
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de seis problemas). 

Area socio-afectiva positiva 

l. Da pruebas de solidaridad~~~~~~~~~~~~~~ 

2. ·se muestra moderado~~~--'--'~~~~~~~~~~~ 

3. Aprueba~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-, 

A rea de las tareas 

4. Ofrece una 

s. Da una 

6. Da una 

7. Pide 

B • Pide una 

9. Pide una 

Area socio-afectiva 

10. Desaprueba~~~~~~~~~~...,.,.~.,-,~~,--~~-

11. Manifiesta 

12. Manifiesta agresividad~~-'"'-~~--'~~~~~~~~ 

Después de muchas investigaciones realizadas con grupos, 

Bales considera haber validado esas normas emp!ricas en ciertas 

condiciones asignables, todo problema de grupo tiende a un 

proceso tipo de resolución. Estas normas consisten en pasar 

sucesivamente de una fase de información a una de evaluación, 

después a una de influencia y de investigación de control, por 
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Qltimo de decisi6n. 

Cabe aclarar que la técnica de Bales, aplicada en 

diferentes estudios ha ayudado a validar la teoría de Rogers 

sobre las relaciones humanas, además permite diseftar registros 

Qtiles para evaluar procesos de grupos en cursos de 

capacitaci6n, talleres terapéuticos, etc. Por ello ha sido 

elegida como técnica de evaluación del presente trabajo. 

La técnica de Bales propone integrar las interacciones en 

un marco Qnico de referencia en el cual los conceptos 

categoriales no sean una especie de entidades psicol6gicas, 

sino que se les extraiga en forma directa del examen clínico de 

fenómenos racionales. El ser humano adquiere una especial 

motivaci6n que se orienta hacia mayores y mejores resultados, 

esto es, hacia la integración del grupo al que pertenece y 

hacia la productividad, una de las formas de fomentar la 

motivaci6n es a través de la capacitaci6n medio formidable para 

encauzar al persona\ logrando una auténtica motivaci6n e 

integración de la misma; a través de ella se ubicará el 

empleado cualquiera que sea su nivel y área de trabajo, como 

miembro responsable del grupo social al que pertenece. Por lo 

tanto debe entenderse la capacitación como el conjunto de 

experiencias de enseftanza-aprendizaje encaminado a cambiar 

actitudes y proporcionar conocimientos sobre aspectos técnicos 

del trabajo. 
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El TRABAJO DE CAPACITACION 
EN ESTE CONTEXTO SIGNIFICA UN 
INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS 
EN UN CONJUNTO DE INDMDUOS 

OUE,RECONOCIENDOSE CON LAS MISMAS 
NECESIDADES Y PROBLEMAS, 
OPTAN POR ACRECENTAR 

CUAllTAllVAMENTE SUS EXPERIENCIAS 
PAhl4 COAD>VVAR A lA PROPIA CALIDAD 

DE SER SOCIAL. 

8Ahl48TARlO, A 

CAPITULO IV 

LA CAPACITACION 



IV. LA CAPACI'l'ACIOJI 1111 LA IKl'RllBA 

La capacitación consiste en una 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 qeneral de una empresa se 

loqre plenamente, es necesaria la función de capacitaci6n que 

colabora aportando a la empresa un personal debidamente 

adiestrado y desarrollado para que desempelle bien sus 

funciones, habiendo previamente descubierto sus necesidades 

reales (Siliceo, 1986). 

Los fines bAsicos de la capacitación en la empresa son: 

a) Promover el desarrollo inteqral del personal y as1, el 

desarrollo de la empresa. 

b) Loqrar un conocimiento técnico especializado, necesario para 

el desempeño eficiente del puesto. 

El crecimiento de una orqanizaci6n es su fuerza 

existencial, y sólo en el caso de que sea planeada y encauzada 

debidamente llevar& el nombre auténtico de un desarrollo 

inteqral, de otra manera ser:! un crecimiento canceroso y por 

tanto, nocivo para la persona y para la propia empresa. Lo 

anterior implica establecer un plan sistemAtico de 

capacitación que abarque todos los niveles y descienda en 

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

otro, no se fundamenta en detecci6n de necesidades. 

La capacitaci6n por su sentido humano y técnico, 

constituye, en cierta forma un "pallo de lágrimas" y válvula 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 situaci6n, sin perder su objetivo. 

Es importante que cuando se lleven a cabo cursos de 

capacitaci6n, se recalque el por qué están siendo capacitados 

sobre tOdo en los mandos medios, ya que en la mayor1a de los 

casos creen estar eximidos de este derecho legal. Todav1a hay 

algunos empresarios que piensan que la capacitaci6n es un gasto 

inQtil y superfluo, sin entender ni aceptar que es una de las 

mejores inversiones que toda empresa puede realizar y que 

redituará resultados conqretos a diferentes plazos. La pol1tica 

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 más que el 

principio de la capacitaci6n es funci6n de linea, es decir, un 

ejecutivo o jefe es responsable de que su personal esté 

debidamente adiestrado, capacitado y desarrollado 

(Siliceo, 1986). 
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Ahora bien dicha capacitación debe entenderse en tres 

aspectos fundamentales: 

a) La capacitación en aulas es la que se imparte en un centro 

establecido con dicho propósito, y con un cuerpo de 

instructores especializados, también es conocida como 

capacitación residencial o colectiva, 

b) La capacitación en el trabajo es el conjunto de actividades 

directamente relacionadas con el trabajo cotidiano, pueden ser 

concebidas en forma sistem&tica y transformadas en un 

entrenamiento permanente, donde el jefe debe ser el Uder en 

materia de capacitación y desarrollo. 

c) Existe también el entrenamiento o capacitación individual, 

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 capacitación técnica e informativa no es suficiente, la 

humanización 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 capacitación y 

lograr rescatar como principal valor que el trabajo con las 

personas, compafieros o usuarios esté por encima de la rutina 

cualquiera que ésta sea. 

El psicólogo se preocupa por analizar los problemas que 

surgen entre las personas dentro de una organización y de ésta 
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con la sociedad (Schein, 1982) como argumenta Keith (1981, 

citado en siliceo 1986) no existen f6rmulas simples y 

prácticas para trabajar con las personas, ni existe una 

soluci6n ideal para los problemas de la organizaci6n. 

As1 mismo, todo lo que se puede hacer es incrementar la 

informaci6n y habilidades existentes para elevar el nivel de 

calidad de las relaciones humanas en el trabajo. McGregor, 

(1974) considera que la vida es un afán continuo por satisfacer 

las propias necesidades. Como se puede observar el factor 

humano dentro de una organizaci6n es de suma importancia para 

el desarrollo de ésta, un psic6logo que se ocupa de la conducta 

organizacional está muy interesado en crear circunstancias 

6ptimas para la utilizaci6n de los recursos humanos. 

Siegel (1972) menciona que comünmente los problemas 

espec1ficos a los que los psic6logos se ven llamados a resolver 

en las organizaciones: 

a) Selección y reclutamiento de personal. 

b) Eficiencia del trabajador. 

c) Motivaci6n para el trabajador. 

Por ello los objetivos de la psicolog1a en el proceso de 

capacitaci6n 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 metodol6gicos de la 

psicolog1a, para que logren y mantengan una comunicaci6n 

efectiva con la comunidad, as1 como cursos y talleres que 

incluyan los temas siguientes: comunicaci6n, modificaci6n y 

formaci6n de actitudes, liderazgo y manejo de grupos. 

Si la capacitaci6n queda en la mera impartici6n o 

actualizaci6n 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. El enfoque humanista propone como aprendizaje 

ideal el significativo o experiencia!. Considerado como el 

proceso que modifica la percepci6n que los individuos tienen de 

la realidad, derivado de la reorganizaci6n del yo. Este 

aprendizaje es integral ya que abarca a toda la persona porque 

combina lo cognoscitivo y lo afectivo. (Guzmiin y 

Herniindez,1993). 

Para Rogers (1963), el aprendizaje significativo es 11 un 

aprendizaje penetrante, que no consiste en un simple aumento.de 

conocimientos, sino que entreteje cada aspee.to de la existencia 

del individuo". 

. .. 
Para que el aprendizaje significativóc· se logre es 

necesario que sea autoiniciado. Rogers so~tl~~~: .'q·Ú~· ·e:s mucho. 

mejor si se promueve un aprendizaje participativo. ot~o factor 
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determinante para que se logre este tipo de aprendizaje, es que 

se eliminen las situaciones amenazantes, es decir, es necesario 

un ambiente de respeto, comprensi6n y apoyo, con lo cual dicho 

aprendizaje serA mucho mAs perdurable, que el aprendizaje que 

sólo se basa en la mera acumulaci6n de conocimientos. 

(Palaci.os, 1978). 

El psicólogo trata de sensibilizar a los participantes 

durante la capacitación, orienta su trabajo haciendo los 

seftalamientos necesarios para que se rescaten como personas y 

que vean en s1 mismos el potencial de energ1a que tienen para 

desarrollar su creatividad y productividad cuando las 

condiciones externas (laborales) no le son propicias, as1 como 

los induce en una situaci6n en que se tomen en cuenta las 

condiciones y consecuencias humanas. 

La sensibilizaci6n se define en este caso como la 

inducción de una situación en que se tomen en cuenta las 

actitudes y hábitos, se sugiere que el personal conozca las 

emociones individuales que bloquean su buen desempefio; las más 

comunes a los trabajadores de la .salud son: la sumisi6n, la 

pasividad, la. indiferencia o la actitud que trata de obtener el 

mayor provecho personal. 
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r.os. cuatro .Principios que Maccoby (1977) propone l?·•:r.a 

!1Lrw11'1zar el trabajo son: 

a) seguridad.- en la permanencia en el trabajo, en obtener un 

salar,l.o, en tener salud y seguridad física (la seguridad es 

dirigido c:ontra el miedo y la desconfianza). 

b) Equidad.- en cuanto a pagos justos diferencias entre 

salarios justos, retribución adecuada de trabajo en cuanto a 

renposabilidad, promociones, asignacionesde empleos justos. 

c) Individualización.- A través de educación continua 

estimulando el desarrollo de habilidades personales, mediante 

el trato no burocrático del individuo y respetando las 

necesidades individuales· contra el aburrimiento y la 

desesperanza 81 ser convertido en una cosa. 

d) Democracia.- Participar en la administración, permitiendo la 

autodirección, fomentando los grupos de trabajo autónomos y la 

libre expresión de ideas. 

Las etapas que se deben seguir en · 1a . función; de 

capacitación son las siguientes: 

a) Detección de necesidades 

b) Planeación 

c) Diseño de Programas 

d) Evaluación 

.o) Seguimiento 
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se establece diferencia entre capacitaci6n y 

adiestramiento, adiestrar implica el desarrollo de habilidades 

de tipo motriz, de facilidades manuales que permiten llevar a 

cabo operaciones mecánicas; se adiestra a alguien que ya tiene 

conocimientos de su trabajo, pero carece de habilidades 

incorporadas que le permitan hacerlo bien. Mientras que 

capacitar implica el proporcionar conocimientos que le permiten 

al trabajador desarrollar su labor y resolver los problemas que 

se le presenten durante su desempello; se capacita a alguien 

cuando se le proporcionan datos que le permiten conocer a fondo 

lo que se hace y su interrelaci6n con otras actividades 

conexas, tanto horizontales como verticales. 

En nuestro pais la teor1a integral del derecho del trabajo 

y de la previsi6n social está fundada en el articulo 123 de 

nuestra Coristituci6n cuyo contenido identifica el derecho del 

trabajo con el derecho social. 

El articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los 

trabajadores los derechos a los cuales son acreedores por su 

trabajo, tales como las horas de trabajo, dias de descanso, 

salario, etc. as! como las contraprestaciones que los patrones 

tienen la obligaci6n de dar. El articulo 153 de la Ley Federal 

de Trabajo en el capitulo III Bis regula la capacitaci6n y 

adiestramiento de los trabajadores. 

77 



Analizando la importancia que un grupo reviste para una 

empresa, se elabor6 un taller titulado "Motivación en el 

desempefto laboral" dirigido a mandos medios (supervisores), que 

por el tipo de actividad que desempenan en una empresa, se 

consideran importantes para poder transmitir a suboordinados y 

concientizar a superiores dentro de una organización; 

insertAndonos as1 en la modalidad de taller en la capacitación 

dentro de una empresa. 
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METODO 



V. KITODO 

5.1 Objetivo: Diseftar, aplicar y evaluar el taller de 

"Motivaci6n en el desempefto laboral, a partir de la técnica de 

Bales". 

5.2 Poblaci6n: 

se trabaj6 con dos grupos de supervisores o jetes de 

Departamento, asignados por las autoridades de cada empresa. 

Empresa A) "Papel satinado", 11 supervisores. 

Alfredo 

Benjam1n 

Braulio 

Emilio 

Enrique 

Guillermo 

Rafael 

Rogelio 

socorro 

Pablo 

Justino 
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Empresa B) IMSS 25 jefes de departamento. La aplicación del 

taller a este grupo fue solicitada por el Jefe de enseftanza de 

la Unidad Médico Familiar No.61 del IMSS. 

Arturo•ornelas 

Arturo Gamborino 

Roclo Becerra 

Roc1o 

Marisela 

Esther 

Olivia 

Delia 

Minerva 

Maria Luisa 

Mercedes 

Eugenia 

caritina 

Angeles 

Eduardo 

Manuel 

Guadalupe 

Edna 

Silvia 

Abel 

Margarita 

Eliseo 

Rafael 
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Rosa María 

carolina 

En ambos grupos no existen unidades paralelas o 

equiparadas, realizan actividades diferentes, sus empresas 

est4n organizadas de diferente manera, la edad, tama~o y 

preparaci6n del grupo es diferente, 

representativas de cada grupo.son: 

las características 

ZKPRllSA PAPEL SATINADO :IKSS 

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 

TAMA~O 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 

instituci6n y empresa. 

Empresa A. - Una sala de juntas ubicada dentro de sus 

instalaciones de 3 x 6 mts. aproximadamente. 

Empresa B.- Sala de confez:encias 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, lápices, 

tijeras, revistas, crayolas, resisto!, constancias, pizarr6n, 

marcadores, acetatos. 

b) Recursos Técnicos: Técnica de Bales, retroproyector de 

acetatos, videocassetera, videocassetes, grabadora, televisi6n. 

s.s Procedimiento para el· disello del taller. 

Para disellar e instrumentar el taller de "Motiv~~.16n:' en .... 1 

desempefto laboral", se desarrollaron los siguientes"tem.á.s: 

a) Autoestima 

b) Sensibilizaci6n 

c) Motivaci6n 

d) Comunicaci6n 

e) Liderazgo 
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f) Trabajo en Equipo 

5.6 Diseño de la investigación 

se trata de un diseño de investigación emp1rica aplicada 

(estudio de casos) para ambos grupos: 

PRETEST TALLER DE MOTIVACION POS TEST 

CUESTIONARIO DE EJECUCION DEL TALLER CUESTIONARIO DE 

BALES BALES 

5.7 Procedimiento para la validez del cuestionario de Bales. 

A la población seleccionada para el trabajo del taller se 

le aplicó 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 comprensión sem~ntica de las 

preguntas de dicho instrumento de evaluación. A través del 

pilotaje del cuestionario se encontraron las siguientes 

dificultades de comprensión: 
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13.- dice: Da la impresión de conceder gran importancia a 

la moderación y a una estabilidad fija? 

Se modificó a: Da la impresión de conceder gran 

importancia a la conciliación y mediación? 

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

fant6sticas? 

Se modificó a: Da la impresión de estar dominado por una 

imaginación idealista (utopias)? 

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

pasiva? 

Se modificó a : Da frecuentes muestras de molestia y su 

participación debe ser forzada? 

5.8 Desarrollo del taller (ver anexo B) 

Fase 1 

Sensibilización del grupo 

Fase 2 

Aplicación de la técnica grupal 

Fase 3 

Análisis teórico 

Fase 4 

Plenaria 



En cada sesi6n hubo dos observadores que registraron las 

doce categor1as de Bales, denominada como la observaci6n "desde 

afuera", (anexo C), a fin de corroborar la informaci6n obtenida 

en el cuestionario de Bales denominada observaci6n "desde 

adentro", aplicado t'n la fase de pretest y postest del taller. 

5.9 Procedimiento para el analisis de datos. 

Los datos se obtuvieron y analizaron mediante dos técnicas 

propuestas por Bales: el modelo tridimensional y las doce 

categor1as de observaci6n: 

Las doce categor1as 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 categor1a en la que se 

incluyen todos aquellos indicadores verbales y no verbales, en 

las que la persona proporciona los recursos necesarios para la 

situaci6n, bien sea a solicitud explicita o por inciativa 

propia a otros. 

2. - SE MUESTRA MODERADO. - Es toda forma de relaci6n 

interpersonal en el grupo en la que el individuo se muestra 

conciliador y ecuanime ante otros. 

3. - APROBACION. - Es toda forma de expresi6n en la que el 

individuo manifiesta su respaldo al proceder de alguien en el 

grupo, apoyandolo. 
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4. - OFRECE UNA ORIENTACION o SUGERENCIA. - Es toda forma de 

expresión en la que el participante facilita o clarifica lo que 

se hace ·en el grupo. 

s.- DA UNA OPINION.- Es una respuesta o indicaci6n 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. 

a.- PEDIR UNA OPINION.- Solicitud de cualquier integrante del 

grupo respecto de lo que se piensa de un tema, suceso o 

actividad. 

9. -PEDIR UNA ORIENTACION. - Es la petici6n de cualquier 

integrante del grupo para clarificar sus dudas o confusi6n. 

10.- DESAPRUEBA.- Es la expresi6n de un desacuerdo o negativa a 

la actividad o petici6n de otros en el grupo. 

11. - MANIFIESTA TENSION o MOLESTIA. - Es la expresi6n verbal o 

no, de intranquilidad, inconformidad o disgusto del grupo. 

12.- MANIFIESTA AGRESIVIDAD.- Cualquier expresi6n 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 cuestionario aplicado al qrupo (anexo A). A continuaci6n se 

describirá un ejemplo del procesamiento de los datos obtenidos: 

a) La localizaci6n 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 prequntas, se traducen 

las respuestas de acuerdo con las claves de las direcciones: 

CLAVE: 

SI NO 

l. u D 

2. UP DN 

3. UPF DNB 

4. UF DN 

s. UNF DPB 

6. UN DP 

7. UNB DPF 

8 •. UB DF 

9. UPB DNF 

10. p N 

11. PF NB 

12; F B 

13. NF PB 

14. N p 

15. NB PF 
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16. B F 

17. PB NF 

18. DP UN 

19~ DPF UNB 

20. DF UB 

2L DNF UPB 

. 22 •. DN UP 

23. DNB UPF 

24. DB UF 

25. DPB UNF 

26. D u 

Ejemplo: Pregunta 3, respuesta: SI¡ traducci6n UPF 

Pregunta 16, respuesta: NO¡ traducci6n F 

c) Traducidas todas las respuestas, se calcula el valor de 

ambas direcciones de cada eje, es más fácil si primero se 

cuentan las direcciones cardinales: 11U-D", 11P-N", 118-F"; como 

las dos direcciones de cada eje se excluyen mutuamente, es 

fácil hallar la diferencia de cada uno de éstos. Bales propone 

eliminar en la fórmula final todos los valores inferiores a 3, 

' para evitar valores demasiado bajos, como se verá. en el 

siguiente ejemplo: 

se 



Los resultados de Pablo vistos por Socorro: 

l. 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.ue 

21.PB 

22.-

23.-

24.DB 

25.DPB 
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26.U 

-----------
u- 10 •4 (U) 

D• 6 

F= 5 =5 (B) 

B• 10 

P• 5 •4 (N) 

N• 9 

La ubicaci6n de Pablo es "UBN", visto por Socorro. 

d) Una vez calculada la ubicación 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 gráficamente 

ubicando los datos en cuadrantes, vistos desde las tres 

dimensiones. En el caso ejemplificado de Pablo se retoma la 

suma de los elegidos (mismo procedimiento del inciso c) , que 

significa "como ve el grupo a Pablo", observando que su 

localización es 1 B, 10 u, 2 N. 

1) Visto desde "B" se localiza en la coordenada lOU, 2N 

(grUica 16). 

2) Visto desde "U" se localiza en la coordenada lB, 2N (gráfica 

18). 
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3) Visto desde "P" se localiza en la coordenada lOU, lB 

(gráfica 14). 

f) Con la suma total de cada uno de los elegidos, se obtendr6 

la distancia sociométrica entre cada uno de los electores, 

l. Se realiza una suma algebroliica entre elector-elegido. 

2. El resultado se eleva al cuadrado. 

3. Se suman las cifras obtenidas en el inciso 2. 

4. Se obtiene la ra1z cuadrada de la suma total de cada uno. 

Ejemplo: 

Pablo: 

Socorro: 

lOU 

30 

13 

169 

2N 

2N 

o 

o 

lB 

68 

5 

25 194 13.9 

g) Los datos de las ralees cuadradas conforman la matriz 

sociométrica del grupo (véase tablas de 5 a a, 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 
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grupo (el nCimero de rangos es convencional), representado en 

una gr6fica de los niveles de distancia que caracterizan al 

grupo (véase gráficas 25 y 26). 

i) Finalmente, se suma la localizaci6n de los electores, de la 

matriz de grupo, (con el mismo procedimiento del inciso c), con 

estos 4atos 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 descripci6n de un grupo que ambiciona el 

poder. 
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RESULTADOS 



DESCRIPCIOH DE RESULTADOS 

Para presentar los resultados es preciso seftalar el orden 

en que se describir4n, primero las categorías que corresponden 

a la evaluación del grupo vista desde afuera, registradas por 

loa observadores durante las sesiones de trabajo, en segundo 

término, la evaluación entre sujetos que corresponde a la 

descripción de matrices de las cuales se derivan las matrices 

de grupo en tres dimensiones (positivo-negativo, dominante­

sumiso y sociable-egocéntrico) as1 como las distancias 

sociométricas comprendidas en la fase de pre-evaluación y post­

evaluación para ambos grupos. 

Las doce categor1as que Bales propone hacen referencia al 

tipo de interacción que se da entre los sujetos. Como las 

categorias corresponden a seis !\reas, los puntos extremos de 

una misma !\rea se representan en cada grt\fica. 

Como se muestra en la gráfica 1 de Papel Satinado y en la 

gráfica 2 de IMSS, en el área de INTEGRACION, corresponden las 

categorias: 

CATEGORIA 1 "Da respuestas de solidaridad":Se incluyen todos 

aquellos indicadores verbales y no verbales, en las que la 

persona proporciona los recursos necesarios para la situación y 

CATEGORIA 12 "Manifiesta agresividad": cualquier expresión 

directa o indirecta, verbal o no a otros que limita deseos de 
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expresión o actividades, se observa para "Papel Satinado" un 

aumento de frecuencia siqnificativa en la categor1a No.1, 

mientras que la categorla No. 12 desaparece en las tres ültimas 

sesiones. En el caso del IMSS la categor1a No. 1 es constante 

durante todas las sesiones, manteniendo en qeneral desde la 

primer sesión una frecuencia superior a la cateqor1a No.12. 

En general para ambas instituciones el área de integración 

se consolida, logrando reducir y controlar al máximo la 

agresividad en el grupo. 

como se muestra en la gráfica 2 de Papel satinado y en la 

gráfica de IMSS, en el área de TENSION, a la cual 

corresponden las categor1as: 

CATEGORIA 2 "Se muestra moderado": El individuo se muestra 

conciliador y ecuánime ante otros y 

CATEGORIA 11 "Manifiesta tensión o molestia" : Intranquilidad, 

inconformidad o disgusto con el qrupo, se observa que en "Papel 

satinado" la categor1a No.11 empieza a descender a partir de la 

segunda sesión, terminando por desaparecer en la cuarta sesión 

hasta la séptima y última sesión y la categorla No. 2 se 

presenta a partir de la segunda sesión una frecuencia superior 

a la categorla No.u. Para el IMSS la categorla No.2 muestra 

mayor frecuencia que la categorla No.ll desde la primera 

sesión, siendo siqnificativo el aumento de frecuencia en .la 

última sesión y la categor1a No.11 desaparece a partir de la 
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novena sesi6n. 

En ambas instituciones el área de tensi6n es 

considerablmente disminuida, caracterizando así grupos con alta 

moderaci6n • 

El área de DECISION (gráfica 3 y 9), a la que corresponden 

las categorías: 

CATEGORIA 3 "Aprobación" : El 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 categorías (3 y 10) 

durante las cuatro primeras sesiones, empezando a disminuir 

paulatinamente su frecuencia en la categoría No.10; mientras 

que la categoría No.3 aumentó significativamente su frecuencia 

en la ültima sesión. En el IMSS la categoría No.3 es superior 

desde el inicio aumentando gradualmente su frecuencia, siendo 

notoria la inclinación positiva de dicha categoría; y la 

categoría No.lo mantiene una frecuencia baja durante todas las 

sesiones. 

Para el área de CONTROL (gráfica 4 y 10) , a la que 

corresponden las categorías: 

CATEGORIA 4 "Ofrece una orientación" El participante. facilita· 

o clarifica lo que se hace en el grupo) y 
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CATEGORIA 9 "Pedir una orientaci6n" :Petici6n para clarificar 

dudas o confusi6n, se observa en "Papel Satinado" e IMSS, por 

el tipo de grupos de que se trata la categorla No.4 es mayor en 

frecuencia para ambas instituciones, desde el inicio hasta el 

final del curso, mientras que la categor1a No.9 en "Papel 

Satinado" es notablemente menor que en el IMSS. 

El área de EVALUACION (gráfica 5 y 1), las categor1as: 

CATEGORIA 5 "Da una opini6n" :Da respuesta o indicaci6n 

personal acerca de lo que sucede al grupo o a alguien y 

CATEGORIA a "Pide una opini6n" :Solicitud de alguien respecto 

a lo que se piensa de un tema, se observa que en "Papel 

satinado" el grupo se inclin6 a definirse como participativo 

por la frecuencia mayor de la categoría No.5 en comparaci6n con 

la No.a. En el caso del IMSS el grupo también es participativo 

pero, debido al nivel académico de los integrantes del grupo la 

categoría No. a muestra alta frecuencia, entrando asi en 

competencia favoreciendo la productividad. 

La última área, INFORMACION (gráfica y 12), las 

categor1as: 

CATEGORIA 6 "Da una informaci6n" : Toda forma de propoi::ci.on.,r,:· 

datos por iniciativa o en forma explicita y 

CATEGORIA 7 "Pide informaci6n" Solicitud de aÍ9Üien ·.acerca' de 

cualquier tipo de dato. Se observa en ambas insti·t~cione'á, que· 

la categoría No.6 manifiesta un aumento significativo- en 
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frecuencia, en "Papel Satinado" a partir de la tercera sesi6n y 

en IMSS a partir de la sexta sesi6n, denotando con esto que 

ambos grupos se orientan a dar más informaci6n acerca de sus 

experiencias, a partir del tema de motivación. 

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 evaluación vista desde adentro, 

la cual fue recabada através del cuestionario de Bales, 

obteniendo los siguientes resultados en sus tres dimensiones; 

presentando en primer término la poblaci6n de "Papel Satinado" 

simultAneamente pretest-postest en sus tres dimensiones y en 

segundo lugar, IMSS con la misma l6gica. 

Para el grupo de "Papel Satinado" en la dimensi6n Positiva 

"P" (gráfica 13 y 14), se observa en el pretest que la 

dispersi6n de los datos ocupa principalmente los cuadrantes U-F 

(dominante-sociable) y D-F (sumiso-sociable), no obstante el 

mayor nCimero de datos se concentran en el cuadrante D-F, aqui 

los desplazamientos más significativos corresponden a Pablo y 

Rafael, quienes desde los cuadrantes B-D (egocéntrico-sumiso) y 

D-F (sumiso-sociable) respectivamente, se desplazaron en el 

postest hacia el cuadrante U-B (dominante-egocéntrico), sin 

embargo el mayor nCimero de datos en el postest corresponde al 
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cu drante U-F (dominante-sociable). 

En la dimensi6n Egocéntrico 11 8 11 (gráfica 15 y 16) , en el 

pre est los datos se encuentran dispersos en tres cuadrantes u-

P (~ominante-positivo), P-D (positivo-sumiso) y N-D (negativo­

sum~so) de los cuales el mayor no.mero de datos se concentra en 

el ¡uadrante que corresponde a este ültimo. En postest los 

despfazamientos más significativos son: Rafael y Emilio, 

quienes se encontraban en el cuadrante N-D as1 como Pablo y 

Rogelio en el cuadrante P-D, quienes ahora se encuentran en el 

cuadJante U-N (dominante-negativo) y es en ese mismo cuadrante 
1 

~T.:::::~:::.:::·:~·::.::·,, , .... " 
1 

obserla que en pretest los datos est&n dispersos en tres 

cuadr~ntes N-F (negativo-sociable), N-8 (negativo-e96centrico) 

y F-P\ ·(sociable-positivo) en los cuales el mayor nümero de 
1 datos corresponde al cuadrante F-P, mientras que en el postest 
1 

los d¡tos ocupan los cuadrantes F-P y N-8 de los cuales la 

mayor !cantidad de datos ocupa este áltimo cuadrante. Sin 

·····~·~· ·~··········~ .,,,,,,~,,~. 
Para el IMSS en la dimensi6n Positiva "P" (gráfica 19 y 

20), e, pretest se observa que la dispersi6n de los datos ocupa 

dos cuadrantes D-F (sumiso-sociable) y U-F (dominante-sociable) 

de los \cuales el mayor n(imero de datos se encuentran en este 
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dltimo cuadrante. En postest los datos se compactan en los 

mismos cuadrantes y contini!a el predominio del cuadrante U-F 

(dominante-sociable). 

significativos. 

No se encuentran desplazamientos 

En la dimensi6n Egocéntrico "B" (gráfica 21 y 22), se 

observa que en pretest la dispersi6n de los datos, se localiza 

en dos cuadrantes: D-P (sumiso-positivo) y U-P (dominante­

positivo) de los cuales el mayor nQmero de datos corresponde a 

este Qltimo cuadrante. En el postest los datos se concentran en 

los mismos cuadrantes y continQa predominando el cuadrante U-P. 

No se encuentran desplazamientos significativos. 

Para la dimensi6n Dominante "U" (gráfica 23 y 24), en 

pretest se observa que los datos se concentran en un solo 

cuadrante F-P (sociable-positivo) con excepci6n de Edna quien 

es la Qnica que se encuentra en el cuadrante B-P (egocéntrico­

posi ti vo), Mientras que en postest los datos concentrados en 

el mismo cuadrante se compactan y al cual Edna se incorpora, 

ahora con excepci6n de Kari que es la Qnica que se encuentra 

fuera de cuadrante predominante F-P, puesto que se desplaza 

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

cabe 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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más constantes, afectó la interacción entre todos los jefes de 

departamento, en IMSS y supervisores en "Papel satinado" ya que 

sus departamentos se encuentran interconectados. 

A continuación se describirá la distancia sociométrica, 

que indica que tan separados están los sujetos y los cambios 

que hay de uno con respecto al otro, en términos de las tres 

dimensiones "P", "B" y 11u11 • 

En la población de "Papel Satinado" respecto a la 

distancia sociométrica entre los participantes se puede 

observar en el pretest, que el rango de frecuencia 

si9nificativa es el de 7.5 a 10 y el de menor frecuencia es el 

de o a 2.5. 

Para la misma población en postest (gráfica 25) se puede 

observar que el rango de mayor frecuencia es el comprendido 

entre 7.5 y 10.o, el siguiente rango significativo es el de 2.5 

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

Por otro lado en la población de IMSS se puede advertir en 

el pretest, que el rango de frecuencia más al to es de 7. 5 a 

10.0 y el de frecuencia menor es de 12.5 a 15.o. 

Mientras que en el postest (gráfica 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.S, no se encuentra poblaci6n en 

el ültimo rango de 12.S a 15.0 
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AllALIBIS DE R!SULTADOB/ DIBCUSIOK 

Para la poblaci6n de "Papel Satinado", con respecto a las 

doce categorias de Bales en el área socio-afectiva positiva y 

el Area socio-afectiva negativa, se advierte a partir de la 

sesi6n cinco una frecuencia significativamente positiva, en 

cada una de las categorias que la conforman. Cabe sel\alar que 

en el área de integración en lo que se refiere al tema de 

motivaci6n, en la categoria 12 "manifiesta agresividad" (socio­

afectiva negativa) fue más alta que "da respuestas de 

solidaridad", se atribuye a que se solicit6 ejemplos de 

motivaci6n a los participantes en su función de supervisores 

hacia sus subordinados quienes se resistieron a proporcionar 

dicha informaci6n. 

El aumento de frecuencia más acelerado en el área socio­

afecti va positiva se da en la poblaci6n del IMSS, mientras que 

en "Papel satinado" el proceso de integraci6n en esta área 

tardó más. Estos cambios se atribuyen al giro de la empresa, la 

primera, destinada a la prestaci6n de servicios y la segunda a 

la producción de bienes. 

También se advierten diferencias de nivel académico en 

cada una de las poblaciones, lo cual influye en la comprensi6n 

de los diferentes temas desarrollados. 
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Dados les niveles que se manejaron en el procese de 

capacitaci6n el cual parte desde el nivel individual, grupal 

hasta lleqar al orqanizacicnal,se advierte que para " Papel 

satinado" durante las primeras cuatro sesiones, la solicitud de 

participaci6n e interacci6n no es tan alta como en las 

siguientes sesiones, a excepci6n de la sesi6n seis porque se 

desarroll6 el tema de motivaci6n. 

En lo que se refiere al área socio- operativa que 

comprende las 6reas de "control", "informaci6n" y "evaluaci6n", 

en la poblaci6n de "Papel Satinado" se observa que la 

participaci6n de los integrantes es más uniforme y más rápido 

unificar criterios que conllevan a la soluci6n de problemas, a 

través de las diferentes aportaciones de cada uno de ellos, 

mientras que les participantes de IMSS su intervenci6n es más 

heter6qenea, dado su nivel académico, y su función dentro de la 

organizaci6n, lo cual se refleja en las frecuencias que no se 

mantienen en un s6lo nivel sino que presentan altibajos y s6lo 

a partir de la sexta sesi6n, se incrementan positivamente. 

A continuaci6n se van a citar algunos datos siqnificativos 

sobre las diferentes dimensiones, una vez hecha la eva1uaci6n: 

En la dimensi6n "P" se puede observar que la poblaci6n de 

"Papel Satinado" es más orientada hacia el poder mientras que 

IMSS se orienta más hacia el aspecto sociable. 
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En la dimensión "B" se puede sellalar que la primer 

población se orienta hacia el cuadrante dominante-negativo, 

mientras que la segunda hacia el cuadrante dominante-positivo. 

Vista desde "U" en la pimer población la orientación es 

negativo-egocéntrico, mientras que en la segunda es sociable -

positivo. Por lo que se puede decir que "Papel satinado" se 

orienta más a la tarea a diferencia de IMSS que tiende m4s a 

las relaciones interpersonales, no descuidando el cumplimiento 

de sus tareas. 

con la realización de 

también el tipo de grupo 

este análisis se puede sellalar 

a quien se dirigió el curso, 

encontrando que "Papel Satinado" es una población que va de la 

dimensión 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, encontrándose que 

advierte mayor movilidad del grupo, 

en "Papel Satinado" se 

sin embargo en IMSS el 

último rango desaparece y el pem1ltimo se presenta con escasa 
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poblaci6n. 

En el taller desarrollado se encontr6 que el trabajador 

est6 orientado por sus valores y a ellos responde en su 

motivaci6n laboral, considerando el aspecto econ6mico, mec6nico 

y psicol6gico de su trabajo, como lo sellalan Blum y Naylor 

(1985). El trabajo siempre está en relaci6n con el individuo, 

tomando en consideraci6n sus motivos, experiencias e 

interrelaciones sociales con la familia, con la compall1a y con 

la comunidad. 

Se observ6 pertenencia al grupo en las dos poblaciones, y 

en esa medida signif ic6 para ellos fuente de crecimiento 

personal, primero por la funci6n de supervisores-jefes de 

departamento , segundo el tipo de interacci6n (positiva) 

corroborado por los datos obtenidos de las doce categor1as de 

Bales. As! para algunos miembros de las dos poblaciones eran. 

más apremiantes los incentivos econ6micos, es decir, la 

satisfacci6n de necesidades de seguridad, y para otros, 

satisfacci6n de necesidades personales o afectivas. 

Es interesante el poder comparar el tipo de mando de 

supervisores dentro de la producci6n y el de los prestadores de 

servicios; aunque los dos no s6lo están orienj:ados hacia la 

forrnaci6n y mantenimiento del nivel productivo de quienes 

supervisan, sino tambij§n hacia el bienestar ps1quico que se 
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relaciona !ntimamente con su desempeno.(Maier, citado en Dubin 

1966). 

A pesar de que se hable tanto de la influencia de la 

motivaci6n de manera directa y real al paciente en hospitales, 

la estructura jerárquica de estas instituciones del sector 

salud, contribuyen a la despersonalizaci6n, ya que los que 

están en lo alto de la jerarquía son los que menos tienen que 

ver con la atenci6n a los pacientes, y su conducta influye en 

los demás. Ante esta situaci6n se considera que la capacitaci6n 

no solamente debe ser diri9ida a prestadores de servicios, sino 

a productores de bienes, debe darse en cascada y de esta forma 

hablar y actuar en el mismo c6digo las diferentes jerarquias de 

una orqanizaci6n. 

Es necesario reiterar la importancia que reviste en la 

acutalidad el trabajo con 9rupos a través de técnicas grupales, 

ya que se promueve el trabajo en equipo y se rompe con el 

pensamiento individualista con el que ha sido educado el 

trabajador mexicano (aprendizaje individualista). 

Y es justamente como lo maneja Rodriquez (1988), cuando 

propone el trabajo con 9rupos 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 ser~n expandidas a las 
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demAs esferas de su vida. 

Sbandi (1980), Bales (1970) y Eubank (1968) son más 

espec1ficos en cuanto al intercambio de experiencias o actos 

dentro de un grupo, que bien pueden ser de adaptación o 

inteqraci6n y de oposición o disoluci6n. Al respecto Bales 

propone que se ponen en jueqo también las Areas socio-afectivas 

tanto positivas como negativas para conclu1r una tarea dentro 

de un grupo; y bien es cierto que en este caso IMSS y "Papel 

Satinado" son grupos orientados hacia la tarea, después de 

haber trabajado con ellos a través de técnicas grupales, 

disminuyó considerablemente o bien en algunos casos 

desapareci6 el área socio-afectiva negativa, causando con esto 

que se elevara el área socio-afectiva positiva. 

Es cierto que ambos grupos lograron integrarse para la 

realización de la tarea, "Papel satinado" en trabajo operativo 

e IMSS en las relaciones interpersonales, esto se traduce en 

satisfacci6n para las dos poblaciones por el tipo de grupo que 

resultaron, lo que en palabras de Rodrlguez (1988) seria: en un 

grupo de trabajo, las relaciones humanas están en función de la 

tarea. 

Todo esto produce cierta atmósfera en un grupo de trabajo, 

dicha atmósfera de carácter subjetivo tiene que ver con el 

desempefto de cada miembro dentro de su trabajo y en su 
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crecimiento personal, si esta atm6sfera resulta confortable lo 

motiva y a su vez satisface necesidades de orden superior, de 

manera que esto coincide con lo que Bales (1970) dice, "seglln 

la percepci6n y experiencia de las personas en un grupo, as1 

se mueven" y Rodr1guez (1982), "los sentimientos y motivaciones 

se transforman en conductas hacia los demSs 11 • 

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 evaluación de Bales se 

advirtieran 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 advirtió de 

esta manera que ambas poblaciones pertenecen al grupo de 

supervisores-jefes de departamento, por los elementos satisfa,!: 

torios que lleva consigo, porque en las dos.poblaciones 

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

la funci6n de supervisores-jefes de departamento. 

Por otro lado se observ6 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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aegün Rodriguez (1982). 

se les proporcion6 herramientas para funcionar como un 

equipo a través del taller, tanto su orientaci6n a la tarea 

como a las relaciones interpersonales, son indicativos. 

Lo que se traduce en que, en ambas poblaciones se 

identific6 cierta direcci6n o fuerza, la cual influirá en el 

comportamiento de cada uno de los miembros a lo largo de su 

existencia (Malcom y Knowles, 1969). 

La organizaci6n y técnicas que conformaron el taller fue 

la misma para las dos poblaciones, el impacto del mismo, es 

similar tanto para "papel satinado" como para IMSS, esto es 

cualitativamente positivo. "Papel satinado" está considerada 

como una empresa mediana, mientras que IMSS es una instituci6n 

grande, "Papel satinado" produce bienes e IMSS produce 

servicios. lo que hace que los grupos sean diferentes, además 

del sexo, edad y escolaridad; ya que en "Papel satinado" la 

mayor parte del tiempo el personal que labora pasa en contacto 

con máquinas de trabajo e IMSS con gente. 

A pesar de estas diferencias el desplazamiento en los dos 

grupos fue positivo, observándose disposici6n en los dos grupos 

para realizar las cosas, y aumento significativo en la 

interacci6n (positiva); estas formas de comportamiento revelan 
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un aprendizaje significativo de los temas del taller. 



CONCWSIPNES 



COllCLUB:S:OllllB 

El objetivo del presente trabajo fue diseflar, aplicar y 

evaluar un taller dirigido a mandos medios , evalu6ndose con 

dos modelos propuestos en la técnica de Bales, al respecto 

encontramos que se favorecieron positivamente las interacciones 

entre los participantes. La estructura del programa y su 

contenido fue satisfactorio para los dos grupos de trabajo, 

aunque vari6 el tiempo en que se desarroll6, el comportamiento 

de los dos grupos en cada uno de los temas fue similar, es 

decir el desempeño de cada grupo dependi6 de la temática 

abordada, siendo representativos los temas de autoestima, 

sensibilizaci6n, comunicación y motivación. 

De las técnicas usadas en la evaluación se prueba que 

tienen car6cter complementario, el modelo tridimensional 

permitió ver los cambios en la percepción del grupo y el de las 

doce categor1as mostr6 los cambios en las interacciones. En 

ambos grupos a partir de la quinta sesi6n se acentuaron los 

cambios en las interacciones .del grupo, siendo m6s las 

positivas que las negativas, sin embargo no se averiguó si 

éstas, se pueden generalizar a sus subórdinados. 

Es importante resaltar que una cosa es la motivación y los 

'intereses de la empresa y otra, la motivaci6n e intereses de 

los trabajadores, esto nos lleva a reflexionar sobre la 
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aotivaci6n y la misma capacitaci6n. 

El reducir la motivación al incetivo económico es un gran 

error, ya que s6lo en algunos casos funciona como tal. En los 

dos grupos de capacitación con los que se trabajó se 

advirti.eron diversidad de motivos por los cuales trabajan, 

siendo en la mayoría de los casos secundario, el incentivo 

econ6mico. 

Se ha hablado de la motivaci6n alta de los médicos por la 

ética y formaci6n profesional que supone su prestaci6n de 

servicios al contribuir a mantener la vida, sin embargo para 

elevar el nivel de motivación del personal se debe prestar 

mayor atención al aspecto de si el trabajo es interesante y 

atractivo para los distintos grupos involucrados .(enfermeras, 

trabajadoras 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 esta motivado. 

La cap¿¡citación prioritaria de una empresa privada o de 

una instituci6n pQblica, es la que induzca a sensibilizarlos al 

cambio a través de situaciones en las que se tornen en cuenta 

las condiciones y consecuencias humanas, en estos términos el. 

"taller de motivación en el desempeflo laboral" aplicado al area 
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de la salud, as! como a una empresa privada, permitió que los 

participantes tuvieran experiencias vivenciales y personales, 

con el fin de que identificaran, las emociones y conductas que 

bloquean su buen desempeño as1 como la integración grupal dado 

que provienen de jefaturas, además de que estas experiencias 

aean susceptibles de traspolarse al ambiente laboral sino 

también al familiar y otros. 

La sensibilización como elemento importante de la 

motivación favorece las relaciones humanas, como se advirti6 a 

través del taller, de manera más obj.etiva en IMSS, quienes 

creen indispensa~le recuperar el agrado por la realización del 

trabajo, ya que siempre está encaminado a otras personas que 

acuden por una necesidad real e inmediata, en búsqueda de 

salud, que no siempre o exclusivamente es f1sica; tal como lo 

han seftalado los teóricos contemporáneos, quienes concluyen que 

el tratamiento humano de los subordinados mejora su devoción a 

la organización que los emplea, y que esta dedicación 

incrementada conduce a una producci6n de bienes y-o servicios 

más 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 la importancia de los cursos de 

actualización académica y técnicos, pero se complementaria'n si 

éstos se alternaran con cursos de formación personal o 
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relaciones humanas: autoestima, sensibilizaci6n comunicaci6n, 

motivaci6n, etc., porque en esa medida el empleado de la 

empresa se verli identificado· con el lugar donde trabaja, 

conocerá su potencial. 

Es importante la preocupaci6n por el factor humano de las 

empresas, pues en la medida que se le de un giro a la 

capacitaci6n en donde realmente se comprometa al empleado con 

la organizaci6n y con el proceso mismo de la capacitaci6n en la 

modalidad de taller y a través de técnicas motivacionales, se 

sentirá involucra~o en el proceso de aprendizaje al hacerlo 

parte de si mismo por medio de la propia experiencia, ya que 

en esa medida el empleado de la em.presa se verá identificado por 

s1 mismo por medio de la propia experiencia, ya que en el 

momento en que se hace significativo para la pe.rsona ésta se 

integra a él, por tanto no se olvida y puede aplicarse 

prácticamente a la vida diaria. Es por ello que el proceso de 

cambio dependerá de cada individuo, de sus potencialidades, 

actitud al trabajo y capacitaci6n. En este sentido, la 

modalidad de taller que se trabaj6, acentu6 que todo 

conocimiento y experiencia que se adquiere y se vive, funcionan 

como un todo integral. 

Por fortuna en los Ultimas anos la sociedad· mexicana ha 

reaccionado y se poooa:q:a por desarrollar en forma racional el 

capital humano en todos los niveles. Surgen por todas partes 
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programas de capacitación humanista con miras a que cada quien 

se responsabilice de su destino, se abra a la colaboraci6n, se 

cuestione sus metas, aclare sus objetivos y los de la 

instituci6n, comprenda y acepte a la gente y libere sus 

capacidades, de tal modo que los equipos aumenten la 

productividad en forma creativa. 

La capacitación en los adultos funciona como un 

aprendizaje vivencial, activo, participante y práctico, nadie 

ensella a nadie, el punto focal es el aprendizaje de los 

miembros de un qrupo. El aprendizaje se traduce en desarrollo 

de habilidades y destrezas y en cambio de actitudes y 

conductas. En el qrupo cada uno será factor de cambio para los 

compalleros. 

El aprendizaje vivencia! es siqnificativo, de ah1 que la 

capacitación que promueve el aprendizaje 

través de técnicas qrupales, favorecerá 

institución, al individuo. 

Aún falta camino que recorrer en 

significativo, a 

más que a la 

torno a la 

motivación, dado que se adiverte al ser humano como único e 

irrepetible con una personalidad y proyección perfectible, es 

de esperarse que constantemente se pueda investigar en materia 

de motivación y las relaciones laborales. 
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ANEXOS 



JUll!.XO A 

CUl!BTIONJIRIO DI! 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 participación generalmente? 

2.- ¿Da la impresión de creerse persona grata y de éxito? 

3.- ¿Da la impresión de considerarse una figura paternal y 

complaciente? 

4.- ¿Hace muchas propuestas para la realización de trabajo en 

grupo? 

s.- ¿Halla por lo general muchos oponentes? (dificultades con 

los demás en la realización del trabajo? 

6.- ¿Da a entender a los demás que no le agradan? 

7.- ¿Se r1en los demás de él? 

s.- ¿Da la impresión de ser muy sociable? 

9.- ¿Da la impresión de tener gran capacidad para expresar sus 

sentimientos? 

10.- ¿Se muestra amable en su comportamiento? 

11.- ¿Está generalmente de acuerdo con los demás? 

12.- ¿Manifiesta sus opiniones o cr1ticas, mostrando interés? 

13.- ¿Da la impresión de conceder gran importancia a la 
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moderación y a una estabilidad fija? 

14.- ¿Se muestra descortés en su comportamiento? 

15.- ¿se muestra pesimista en cuanto a los id2ales del grupo? 

16.- ¿Da la impresi6n de estar dominado por pulsiones 

fantlisticas? 

17.- ¿Manifiesta a otros que los considera cordiales y 

divertidos? 

18.- ¿Da la impresi6n de ser tranquilo y comprensivo? 

19.- ¿Da la impresi6n de acceder fácilmente? 

20.- ¿Pide consejo y orientación en el trabajo?. 

21.-¿Da la impresión de ser t1mido y de tener miedo de no ser 

aceptado? 

22.- ¿Da la impresión de ayudar s6lo en caso de que se le pida? 

23.- ¿considera que él no acepta a los demás? 

24.- ¿Da frecuentes muestras de tensión y resistencia pasiva? 

25.- ¿Considera que los demás no lo aceptan a él? 

26,- ¿Da la impresi6n de limitar tanto su participación que 

s6lo da información cuando alguien le pregunta? 
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TESIS SIN PAGINACION 

COMPLETA lA INFORMACION- --· 



1. Da respuestas de solidaridad 

z. Se muestra moderado 

J. Aprueba 

4. Ofrece una orientación o 
sugerencia 

5. Da una opini6n 

6. Da una información, un 
resúmen 

7. Pide una infonución 

8. Pide una opinión 

9. Pid~ una orientac16n 

10. Desaprueba 

11. Manifiesta tensilSn o 
molestia 

12. Manifiesta agresividad 

:g~D:E~I~N~I~C:Io=--------~ 
HORA PilfAL 
OBSERVADOR -----------



DIIYUSIDAD IACIDHL auroaou DE ••11co 
.ISCUEU. IACIOIAL DE ISTIDIOS PROFESIOIALIS 

(UT&ClLl) 
caar.& DISCIIP1JH 

T&U.111 :!![IUCllll .Ell B. ~ l.MIW." ""'' r~111 -· ICISm'llD ~· QllE l.05 l'llllflClfMm -.ig o. llUllO llE 1 OBllmlU• Que los partltlPll!lM ClllCIZClll •I c:art...ldo cltl toller. 

1 • ~~111 Ell - l'llSITIJA M. Fl-IZM. · -
-.1 

~BICI- mrmDID .ICTIIIlllmS ... iCTIIDlllllS .. -.o-. --· ncus - PlllfICIPUIS llmul.l:S - ... C/ ll:!l'1 

Que Jos participan. * PresentactOn de • üpl icar y dtrt- :• El lge uno de los • Recortes de "'" · • ME!sa redonda • 120 •lnutos 
tes connzcan el ob- los partJdpantes glr Ja tknlca de ca- recortes presentados vtstas y hojas blan 
jetho d!I taller. ll•ge cas. 

,.. Objetivos del * Se colocan en e-
taller * Colocara dtferen- IJJfpos de dos persD--

tes recortes de revts nas para c~tar 
* Expectatf vas de tas en Ia'mesa, Jos las siguientes pre-

los participantes partfcjpantes obser- guntas: 
van y el tgen una de 

• c.coo.,, te 1Ja111as? éstas. 
• !Por qu! el egl st<! 

el recorte'? 
•· GQ~ te gusta ha 

cer en tu tll!ftlllll 
Jtbre? 

• !Qué te agrada de 
la gente? 

• C.Qué te desagra-
da? 

* Se presentan ante 
t!l grupo con base a 

os ccnentarlos ante 
lores "A" presenta 

l.9• y "B" presenta a 
A" 
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UIIf&RSIDAD •ACIOHL IUT08Dh. DI' REIICO 
ESCUELA IACIOllL DI ISTUDIOS PROFESIDllLG 

(IZTACILI) 
C&ITl DESCRIPTif& 

1lll.lb "!11111.llCilm El B. m:se.an l.W." '!Dls .APl.IC.llCllll llE LA PlifEIALUACilm -··------

1
-f:lli!ll'L' QllE UIS PAllllCIPMIES NllllllEI B. - DE 1 •l!lETiftb Evaluar 11 lnteraccllln ... los participantes • tnwes del 

_ i • ffRDM:CICll El fllla POSITllA M. FIMLIZM - cuestionario de iiles 

B. l!!l.Elt - 2- . -· -------

~oam"1--- • -neos 
Que Jos participan 
tes contesten el ? 
cuestionarJo de 
Bales 

ll:!11Dlollll llL 1 iCH'lllllIIS m. 
DS1WJC'l"CS P.lllIClP&ID 

•Proporcionar a Josk* Contestar el 
,arttcJpantes Jés uestfonarfo 
uestionarios impre.; 

F.~s. ast Ctll'IO hojas 
pe respuestas r anexo 
~) . 
• leer Instrucciones 

lllm!!.ILIS 

l. .L!pJces 

lllll:UI m. .....,... 
1
• Semfcfrculo 

--·­.... C/acmI 

• SO minutos 



¡¡ 
)> 
1 
r-· 
)> 

o 
m 

o 
;:o -
~ 

UIIYllSlD&D l&CJOHL IUTOIOll DS 8UJCO 
ESCUEU llCIOHL DE ESTUDIOS PIOFESIOllLIS 

(IZT.1.C&L&) 
CAITA DCSCRIPTIJ.I 

'DWlll• :?i!IYACllll Ell B. ll(S{w1111 - • mil•. NJtOEST¡lll -· 
: . lll!DM:tllll Ell - fOSITllA M. FPMl.IZM -
llllllm10 Clf!lllL• QUE UIS NTICllWmS - B. - DE 

f! '&U! 

1 OBJETIIO• Que los partlcl(llftteS lll!ntlfl!!!! los el- do olto 

y baja autaesti• llCBla 

s..t&sl- . 

OBJET111l6 ll!l'ICI- Clll!DIIlll IC!11Illlla lllL ocnvID&lllS lllL lllT!l!IAUS -- nmo-. 
FICQS - P»l'!IClPdft ESPM:lll - C/ IC!l1I 
Que los participan- • Concepto de auto * Breve lntroducclOn • Comentar experien- * Vldeoc:assetera * semicfrculo * 120 •lnutos tes conozcan el con estfaa a la pellcula •por das personales y ex •·Video cassette 
cepto de autoestima u mismo" plicar la pel(cul11 * TV a color 

• lllPOrUncfa de 
Que Jos participan- la autoestima * f'mentar eJ lncio * Elaborar conclusj! 
tes identifiquen la de la dJscustOn y nes con respecto a 
l""°rtancla de cooo • EJl!lll>ID de baja retroalimentaclOn de su autoestima y la 
cerse a sf mfsms y alta autoest111a cada Intervención repercusl6n en su vJ 

da familiar y labo-
ral 
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UIIVERSlltlD llClOl&L AUTOIOJll DS BUICD 
ISCUILA IAClOIAt. DE ESTUDIOS PIDFESIOllLl:s 

(UT&C&L&) 
C&ITI DESCllPTUI 

DU.la• :!!!IlfACllJI !11 B. IESÓl'E8ll i.-. • -· S!ll51BIUDllD -· OllJZTllO Cllil!'l'W ClllE Ul5 l'MflCIPMl'ES 1UU1D1 B. 9IMIO DE 1 DlllE?IVOs Quo los partltlJJlllteS ldel!tlflq1181 la 1--11 dtl tiesa-

• · ~~IJI B1 - l'OSITltA 111. f!llM.IZM - m>llo de su sensibilidad en su fBl• J •ldl f•lllar 
Soel ... 4 --- a.lllIDO JnIIIDIJIES na. ..:rI1llMle na. &-.a• ---neos - P&RUC!Pun llA'l!l!LU.lll - .... ,,_ -

Que los participan- • Habilidad de • Repartir instruc- • Realizar el ejer- • Un sal6n l lmplo '. • Equipos de cua- * 1ZO minutos 
tes expresen sus creatividad dones a cada equlpo delo y djscutlr en e·llmlrla.do tro personas 
eooclones y e,;pec- ( ane11:0 Bt} gtuPo el objeto de • Papel cascarón 
tativas propias '* Habll tdad de co- analizar la creati- * Cinta adhesiva 

munJcacJOn a tra *En cad~ equipo se idad, la comunica-- *un cuchillo o 
vés de los sentT- designa un pllóto y ctOn y !a importan- navaja 
dos un copiloto eta de las sentidos ;.~~:.borra de pi•, 

en la real lzad6n dE 
cualquier actividad • Mascadas y pal i~ 

cates 
• Pedazos de cor--
dOn de SO t11 e/u 
• Grabadora 
• Audtoc:assette 
• Hoja {Se lnstn.ic-
clones 
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DIIJERSIDAD IACIOllL AUTOIOlf& •& llUICO 
ESCUELA IACIOHL DI ESTUDIOS PIOPSSIDHU:S 

(IZtACAU) 
CARTA DESCRIP'flU 

DL&8I 1111mu1 111 g. msiwtm 1111111 • mil: · l!IIIWH• -
: , · llllDllll:ICll B1 ~ l'USITHA AL FllllLIZM -
1ll!Jn110~• • Ul5 l'lmlCIPMIES - n. -DE 

IU!WI 

1 OltJE'!Dlb ~los 111rtlcl~ ldoltlfl!!!!! 11·1-.:11de11 . 

.,tlYICI~ en 11 rldl -· "li!Jr.'• l-117 f•llllr 

- S:1& . 

mnmus-- CIJWrllilll ..:ntIDUD• ICr1VIll&lllS ... ll&TIEULES llllGID ... --· nros - PJ.R'tlCIP.lll!Z ll5PiCIO 

_.,_ 
ºQt>e Jos participan • Concepto de IKltf • Breve Jntroduccl6n • Identificar algun -:. Vldeocassete · • Ubre • t20 1111 nutos tes conozcan el - vac16n al audiovisual •Je- lllltivacf6n muy sign • TV a color 
concepto de moti va rarqu(a de necesida· ficativa que tengan • VJdeocassetera ciOn - • Importancia de J; des" actualmente • Rotafol Jo con Ja 

motfvacJ6n lnfonMci6n de Jas 
~ ExplJca.r las dJfe- • SenaJar tres actl teorfas 

Que los participan ·'!' Teorfas de Ja llO rentes teorlas de la vidades que rea:l lzer • e1zarr6n blanco 
tes relacionen las tlvactOn - motfvacJOn en forma habitual, y marcadores 
1110tfvacfones con identificar las ne· • Revfstas 
las ne<:esJdades • Haslov cesldades subyacen-
biológicas y pslco • Teorla X y tes en cada una de 
IO<¡lcas Teorfa Y ellas y el tnodo de 

• Herzberg mahejo de las •15111~ 
• Teorla de las en dichas actfvtda-

expectativas des 

• REklbJr del lns:.. 
tructor una revista, 
eligir un anuncio 
comercial que partJ 
cularmente Jos les, 
Ua111e ·ta atencJon y 
analizar ~ djcho 
anuncf o trata de en 
ganchar tales necesf 
ades 
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UIIJlllSIDAD llClOllL IUTOIOU DI aurco 
ESCUELA llCIOIAI. DI ESTUDIOS PIOFESIOl.&Llt3 

(IZT.ICAL&) 
CARU. DESCBIPTIJA 

'lllUlb ". llJTIYACICll El EL IESOftlO l.MllLll." t'DU.:. llJTIWM:lm (2) 

ICllUDl10 ~ QIE lllS l'MTICIHllltS - EL - llE 1 ar=IY01 . : • · llllDAIXICll El ~ fllSITIJA AL FIML!l.llR -
EL T&!! s.ua --· 

...._ ISl'ICI- - M:rlmWIES IJIL 
aautDllllS """ lllmtlll.ES rrcm - P.lllflCil'Utl: 

o.te Jos participan- • Incentivos Proporcionar instruc • Elegir entre loS 
tes identifiquen clones de la técnica participantes tres 

las ventajas y des- • Valores •re lnYJto a mi ffes- voluntarios 
ventajas de los Jn- ta" (anexo~) 

• El resto del gru¡x centlvos econflnicos 
Breve lntroduccf6n seguir Instrucciones 
al audloVisual •ca-
mo mot f var a su gen- :1~1 9~!"!!~~~e~~~;f te" 

sobre la fnteracci01 
y la vlvencJa~de la~ 
diferentes personas 

• Comentar sobre el 
audiovisual Y Ilega1 
a conclusiones 

macrm. 

-
-.OlllL ~-. IZIP&Clll PU& C/ iC!'l1'I 

: • Libre • 120 minutos 

• 
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UlllllSIDID IACIOHL &UTOIOR& DE ••uco 
ISCUILl l•CIOHL ltl ESTUDIOS PBDl'ESIOl&LE:I 

(IZT&C&LA) 
CAl?l DlSCllHII& 

ua.&as • !IDJlr.IClml DI a. DESl!ÍftlO LAldW.. • ftlll.z . CdUIJtACHJI ...ami. _____ _ 

&an:n10""""""' IJ,lf Ul5 l'MTICll'MITES MRlllDI n. - lf: D&IETIYO• ·~ los Jlll'tlclpontn ldlllll...., 1111>111-. de .-1cac111· 
• DITTMa:lm El - 1'1151TlrA M. FlllM.llNt - aserttr1' 

_11.t __ , -·------

o&rm1US IS'ICI- 1 cmmillO 
neas 

ICrIIIll&lllS lllL 
:IJISnllOllla 

Que Jos participan- • C1»1t1nk!CfOn fn., · • lntroduccJOn al 
tes conozcan Jos e- ter-persona 1 tema 
le!l'IE!ntos del proce-

·• so de tDIPllnicaciOn • Expl lcar las ba- • ExpJ fcar las barre 
rreras de la cOllJ- ras de Ja comunica-.:, 

Que los participan:. nlcacJOtl cfOn 
tes Identifiquen · 
las barreras de Ja • Superacf6n de las • Dar Instrucciones 
etmJnicación barreras de la co- para Ja reallzaclOn 

ronJcacJOn de Dn psJcodraaa 
Que los participan-
tes conozcan las • Comunfcac16n aser • Dar JntruducclOn: 
diferencias entre tlva para el video •cinco 
conamJcaclOn agresf problemas de c~nl-
va, pasiva y asert cacJOn" 
va a trav~s de exP!, 
riencfas cotidianas 
y laborales 

~­PlllTICIPAllS B&T>ltt&LIS .-01& -*Comentar vivencJas •SalOn 1111Pllo e ·I* Dos equipos 
personales al res- tlU1111nado 
pecto 
*Dividirse en dos *Tarjetas con las . 
equipos para la fnstrucct<>M:s 
siguiente activi-
dad !.eedlr • un su-

bordinado que se qix 
fqutpo 1 e a trabajar horas· 
-comunlcaclOn aser- xtras, lo cual lo 

Uva lesta y lo desmo-
tiva. 

EQulpo 2 
-ComunlcaciOn agre *VldeocassRtera 
slYa T.V. color 

(anexo B3) 

Representar el psi 
codrama 

•comentar vivencias 
personales al res­
pecto 

-Man! restar como S\ 
perar las barreras -
de Ja cor.iunicacJOn 

--· - C/ llCnll 

• f20 minutos 
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UllfUSIDID llCIOl&L lUTOIC•& DI •UIC:O 
ESCUtt.1. •&CIOll.t. DI: ESTUDIOS PROl'ESIOl&LIS 

(IZrACALAJ 
Cll2'1 DISCIIPfII 1 

TJUD• lllT1111Clj! 1! B. IJESEliodo UlimM. 'mil• . LIOERAZGD -¡ammo~ QllE 1.1115 PMrml'lllllES .ar01 e. - GE 
: • · lllDlllXllW Ell - l'QS!rtfA AL flllM.tlM • 

I& ISia 

1 t»JETDO• ~ tos perttclpontM t-lfl- tos nsgos r urocterts-

tlcas de ,.. llder . -
a.u.a· . 

oaismm-.. cmlllllll ..:rnmuaa ACrifil!llllS ... lllml!JLIO -.o-. --· neos - NRl'ICil'Al'IS _,, NMC/ACrln 

~~ :~~:n~ª.!! Liderazgo - Dtriglr y explicar " los participantes *.Un sal6n aaplio 1 LlbN! •s 1111nutos 
• Rasgos la t~nlca se dlvlden en cuatro b1en l lumlnada con 

tas ecu tudes de • Sttuactonal "La escala X y Y" eQuipos :s.as para cal!& 9f'!! 
un Hder • Gerencial 

•Fmentar la dlscu .. • Realizar ejercJ-u: .. Tarjetas marcadas 
slOn acerca de las cios previos a la con "X 11 y "Y" 
teorlas Yit1cullndo· apllcaclOn .de la<.téc 
las con ta tknfca nica -
Anexo 94 
•Exponer· \a teot"la 
del l lderil?gO 

Que los pa.rttctpant s 
fdentJfJquen tos U * PrcPorclonar mate- * teer el materla.1 • Acttvtd&d a real t 
pos· de liderazgo. - rial para trabaiar resolverlo lndldh.! zar t~sa 

en .una sltuaclOn de dualmente 
ltderaigo * Contrastar su ln-

fonnatiOn con los 
(anexo 1?5) Integrantes del e-

quipo asignado. 
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UIIlllSIDID IACIOHL 1uro10•.a DI BHICO 
ESCUELA •ACIOl&L DE ESTUDIOS PROFESIDHU:J 

(ItTACILI) 
CARTA DISCllPTIU 

Ul.Ult llJTllACil'.ll El EL IEseffa> t.MIJW. TD111 . 11IMA.m El E.,IIPO -· m ~· QUE Ul5 PMTrcrrMmS -.mi a. llUllO DE j oan:ma. 11ue 1os ~ruc1;::.w11i .. •• l!port!!I• • •• ; . ~~r!· a r... flOSITIIA AL FI•rZAA - 1nugr'K til m • !nll]'!..:.. 
-··9 . 

mnmas-- Clll!llillO ICTllIDIDIS .... IC1'DlllllllS ... Bl""'1JilS 
_., .... --· neas DSDllCllll PARTICIPU?S """*"" l'Ml C/ ICTlYl 

Oue tos participan- • Desetipefto labora * Dhidlr al grupo en • Hacer lectura co- * Sa!On 1111PJ10 e • Ubre • 120 •fnutos 
tes discutan los - quipos seglln el nOme- mentada de las cara! ti1111tnado 
factores que tnflu- • Proceso de gru-
yen en pro o en con po ro de participantes rlstlcas de.un gr'UP< • Peg11111ento 
tra del des91pet10 - * Proporcionar hOJas • Cada equipo dlscu • Hojas blancas 
laboral. • liderazgo 

. • CClllJ)etencla 
de ejercicios a cada tira los ejemplos, • Uplcee 

Que tos partlclpane equipo. (anexo 86) :i para definir lo que *Tijeras 
tes Identifiquen Ja •Conflicto 
condlclooes que fa- *Roles * Dividir al grupo er es un grupo1 * Reglas 
vorectn el trabajo equipos. organizados * Contrastar cada *Cartulinas en equipo • Madurez grupal 

* Dosposlcl6n segQn la estructuf.a e<¡ulpo sus resulta-
Que Jos participan- de una empresa u r, dos para una concl!!. tes Identifiquen • Caracterfstlcas 
las caracterlstlcas de un grupo otr.o tipo de organ1- sfOn grupal 
de un grupo zacfOn * Los participante~ 

• Reunir al grupo y se d 1v1 den en clepar-
pecflr que se organl- tamentos cada uno 
cen en departamentos con sus representan-
y cada departamr:nto tes y sus funciones 
debe elaborar su re- • Deptos. adrmvos, 
la111ento de trabajo. !inazas :pl aneaclOn, 
su manual de normas apoyos técnicos, re-
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UIIYDSID&D l&CIDHL &UTOID•& D& UIICO 
ISCUILI HClDIAt. DE ISTODIDS PRDPESIDllLE:J 

(I:r.TIC&LI) 
CllTI DE5CBIPTill 

lllflfACH• EW EL IJESbFu.> LVlORAI. 'mllt . TRAM.Jl Ea EOOIPO (2) ....,,.., 
CJBJEm0 ~· 1J1E U15 NITICIPMIES A111111E11 EL Gl.IOO DE 1 DBJmlO• ~ los partlclpaales 1-lfi- 11 1~11 di 11 

• · :._~.! .. EW .,_POSITIVA Al. FIMl.ll.NI - · lntegmllln de'equlpos de•Jtr~, 
........ ,9 . 

oanmtllll lllnCI- c:mmllJIO ICft1JlllllES llllL 
JCl'IJIJlWl3 - ftl""11llL!S .............. --· neos - Pl.RTICIP.um: l5PIClll P.111 C/ acnJI 

y procedimientos y cursos humanos. Ge- : 

su respectl va fun- rencla yfo DlrecciOr 
c16n 

* Reunir al grupa Y • la tarea a realf .. 
ana1tz1n•i'Ios resul- zar es un juguete 
ta do~ 

• Presentar al grupo * Al finalizar se 
el material dUpo~lbl dlscutitc1 su ex-
para h.ritarea de eh- perlencla 
bor~r un juguete. 





ANEXO B1 

VOLAR Y SOBREVIVIR 

RECURSOS MATERIALES: 

- Un salón ampllo e iluminado 

- 20 tachuelas 

- Pape 1 cascarón 

- Una cinta adhesiva 

- Un cuchl !lo o navaja 

- una barrita de plastll lna 

- Una mascada 

- Un pal !acate 

- Un cord6n de 50 cms. 

- Una piedra. 

- Hojas de Instrucciones para los equipos. 



IllSTRUCCIONES A LOS OBSERVAllOllES 

Se les dá el antecedente de la prktlca y se les pide que observen 

c6mo lnteractaan los sujetos. 

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

anterior aconteció 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 más r!pldo posible, se les dice que pronto caera la noche y 

asf no podrán seguir trabajando. 



·, ' 

PAGINACION VARIA 

COMPLETA lA INFORMACION-- ~-~ --



Invitar a 3 voluntarios a salir de grupo y darles las instrucciones 

de que tienen que invitar al grupo a una 1'iesta, planteándola muy -

atractiva, con todas las f'acilidades para que el grupo asista. Si-

mul táneamente el grupo será aleccionado para que se comporte de la -

siguiente manera: 

l.- Ante la primer persona asumiré la actitud de indi:ferencia. 

2.- Ante la segunda persona actuará con negativismo y res"istencia 

3. - Ante la última se mostrará cooperador y co·n uÍ"la actitud pos,1-

tiva. 



AKEXO 83 

IllSTRllCCIOllEB: 

EQUIPO 11º 1. 

El supervisor pedirá a sus trabajadores que se queden a 

trabajar tiempo extra, a través de una comunicación aser­

tiva. 

EQUIPO 11º 2. 

El supervisor pedirá a sus trabajadores que se queden a 

trabajar tiempo extra, a travás de ·una comunicación agre­

siva. 



AllBXO 84 

ISCALA "X" Y "Y" 

El grupo se dividirá en equipos. y a cada uno se le proporcionará previamente 

veinte fichas, una tarjeta marcada con 11Xº y otra marcada con 11Y", por equ! 

po. 

Se procederá a realizar la tarea que consistirá en elea,ir la opci6n que más 

convenga" al equipo y que estará representada en una l&nina con las opciones a 

elegir exactamente igual a le que se presenta en la siguiente gráfica. 

SI TODOS LOS EQUIPOS ELIGEN 

4X -1 

•'•: .. -.\''..-:;;·:·:,,·-
Una vez elegida la opción por cada".uno .. de ·10~.-~~~1POs, un· observador acudirá 

hasta el lugar de cada uno de ellos y pr~ce~érá: a r8gistrar en un f'ormato de 

frecuencia continua. 



Se darán las siguientes instrucciones: 

- En la tabla que está a la vista: Se muestran las di:ferentes combinaciones 

que pueden haber para ganar o perder fiches con sólo mostrar sus tarjetas que 

tienen e su disposición. (X 6 Y). 

- Solo podrán mostrar una tarjeta en cada ocasi6n. 

- Cada equipo deberá elegir a un representante para que haga mención de la de-

cisi6n de su equipo a travás de la tarjeta y se la debe mostrar a los demás 

equipos desde su lugar. 

- Dispondrán de 30 seg. para que los respresentantes de equipo mani:fiesten la 

decis16n acordada con sus respectivos equipos a loe demás representantes, 

esta información será verbal y al centro de los equipos. 

- Una vez tomada aus decisión por equipo, un experimentador pasará hasta su -­

respectivo lugar a anotar su decisi6n, una vez realizada ésta, será irrevo­

cable. 

- El equipo que al te~minar la sesi6n tenga mayor cantidad de fichas, podrá -­

canjearlas por un premio. Este consistirá en una bolsa. de dulces. 



ANEXO 05 

CUESTIOIWllO: •a Ul'llCTO DEl FUTURO" 

En cada frase se Indicará: 

TF: Si esta totalmente a favor de la opinión enunciada 

F: SI está a favor de la opinión enunciada 

l: SI está en contra de la opinión enunciada. 

TC: SI esta totalmente en contra de la opinión enunciada. 

t.- Las mujeres tendrlan que poder hacerse esterilizar sin la 
autorización de su esposo. Además, hay que controlar la 
natal !dad de manera mas eficaz, tanto en México coma en -
el resta del mundo. 

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



ANEXO 86 

CAIW:TERISTlCAS DE UN GRUPO 

a) Esta formado por personas, para que cada una perciba a 
todas las demas en forma individual, y para que exista 
una relacl6n social reciproca. 

b) Es permanente y dln6mlco, de tal manera que su activi­
dad responde a los Intereses y valores de cada una de­
las personas. 

c) Posee Intensidad en las relaciones afectivas, lo cual -
da lugar a la formación de subgrupos por su afinidad. 

d) Existe solidaridad e interdependencia entre las pers,e. 
nas tanto dentro del grupo como fuera de éste. 

e) Los roles de las personas esUn bien definidos y dlfe-­
rencfados. 

f) El grupo posee su propio cOdlgo y lenguaje, asl como -
sus propias normas y creencias. 

g) El grupo proporciona recompensa de alga11 tipo. 



AllllXO B6 

De los siguientes ejemplos que se mencionan 1 analizar cuáles son los que 

cumplen o no con la definici6n de un grupo: 

1.- En:rermeras que se rel'lnen el día 24 de abril en la clínica 61 del. 

IMSS, para realizar la campana de vacunaci6n. 

2.- Personas que se rea.nen al abordar un elevador. 

3.- Dos personas que se unen en Matrimonio. 

4.- Integrantes del departamento de Capacitaci6n de la industria de -

COCA-COLA, que trabajan para cubrir las necesidades de Capaci taci6?i 

del personal que integra su organizaci6n. 

s.- El público de 'un cine. 
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TABLA 1. MATRI2 DE GRUPO DE PAPEL S~TINADO C~RETEST>. 
DATOS.OBTENIDOS DEL CUESTIONARIO DE BALES. 

SOCORRO BRAULIO RAFAEL JUSTINO PABLO GUILLERMO EMILIO ROGELIO ALFREDO ENRIQUE BENJAMill 
SOCORRO - UPF UNF UPF NF PF PF UNF DNF UPF UN 
BRHULIO ~-~ --op¡;- ~--¡;¡- DPF ~ _P_B __ --U-,.-- ---p¡- -m-
R~FAEL LJ~ ~:;:;;;;;;;;;;;; ~ ~ DNF DNF _N_F __ --NB-- --HB--~ 
JUSTINO ~ _U_N __ -00S-~ D"ÑF NF LJÑF _U_P __ J)ÑF _U_N __ ~ 
PABLO ~ -¡¡¡¡¡¡---- --¡)¡¡B _l)_P __ ;;;;;;;;;; __ P_F __ ~ ~ ~ _D_B __ -~ 

GUILLEñNO ~ ~ ---o¡p-~ ~ DPF ~ ~ _D_P __ ~ 

EMILIO ~ ~ --¡)¡¡B ~--¡;;¡¡;-- UNB - ---u;¡¡- ---u;¡¡-~~ 
ROGELIO -;p¡;-- -up¡;-- -u¡;¡-~ UN UHF UPF ;;;;;;;;;;- _P_F __ -up;;-~ 
ALFREDO ¡;;¡----- ---p¡----=::- _U_P __ Dn UNB UB -¡;¡¡¡- ;;;;;;;;;;;;;;- --UB--~ 

ENRIQUE p-;-~ ~ -up¡;--~ DPF UPF --¡;¡;---~ ~ _l)_F __ 
BEN.JAMIN t»iF _P_F __ ~ _D_F __ D"ÑF DNF DF ~ ~ ~ ~ 

6D1N 4U3F2P 3DSB1N ZU~F?P 3D1F2P 1D6F2N 1DGF4P 2P 4DSF2P 1U2P ?D1F3N 
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sor. onJ=io 
DlleULIO 

RM~MEL 

JUSTINO 
PABLO 
•3U II.LERMO 

EMILIO 

Roi3ELIO 
ALFREDO 
ENRIQUE 
DElh1ANIN 

TABLA 2. MATRI:Z DE GRUPO DE PAPEL SATINADO <POSTES?>, 
DATOS OBTENIDOS DEL CUESTIONARIO DE BALES. 

SOCORRO BRAULIO RAFAEL JUSTINO PABLO GUILLERMO EMILIO ROGELIO ALFREDO ENRIQUE BENJAMIN 
FP UFN UF UBN* DBN UFN UFP DEIN UFP tiBN 

~ ~ ~ -u¡p-~ UFP UDP ~ ~ --UP-- -u.;p-
r;ap-~ ;;;;;;;;; ~ ~ N BN ~ --UN-- -uB"Ñ- _B_N __ 

DS"N ~ ---uF'N" ~ UFN UF UFN --u¡;;¡- _B_F __ -~ ~ 

u¡;¡;- -o¡;p- -usN -o¡;p-;:;:;;:;; FP UBN -o¡;p-~ --unp- -u¡p--
r;r;;¡- __ U_N __ ~ ~ --¡ra- l)P ~ ~ ~-~ 
r.BN" -u¡¡;-- -usN __ U_N __ UN DBP - -u¡;¡¡--~ u;=;¡- _l)_B __ 

-~ ~ ---uBP-¡;¡;¡;--~ DBP UBN ;;;;;;;;;;;--~ __ U_F __ -----u;;p-
--r:¡p- -:-u;;¡;-~ ~ UFP PN UPN --UP-- ;;;;;;;;;;;-- --u¡;;¡- DPN-
~ ~ -N-- --u¡;p-~ DFN FP --u;;;¡-- --u;;;¡--~ ~ 

¿BN , _D_F __ ---¡¡a- -¡¡p¡;- UPF DF UF ---uFN _D_B __ UP"N ~ 
..:Ni'U JI_•6B2N 5U6F3P 6U5N1B 7U3D3F 10U1B2N 3D2F1P -·- 2N3F7U 2N1B2D ~F7U 4N1U 
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SOCORRO 
DRAULIO 
RAFAEL 
.J'USTIUO 

PA!lLO 
(,UILLERMO 
EMILIO 
ROGELlO 
~LFRE:tiO 

ENRIQUE 
SEUJAHIU 

TADLA 6.MATRIZ SOClOMETRICA DE PAPEL SATINADO <POSTEST>. 
DATOS OEITEllIDOS DE LA MATRIZ DE GJIUPO. 

SOCORRO DRAULIO RAFAEL JUSTIHO PABLO OUlLLERMO EMILIO ROOELIO ALFREDO ENRIQUE BENJAKlN 
- 1s.2 1e.? 14.3 13.9" e.s u.• 13.4 s.3 u.6 1. 4 
::-:-=-= ~ ~ ~ ~ 9.• e. e ~ -¡¡:-¡--- ---¡:-¡-----¡o.¡-
:-:-::= :::-:.-::= ;.;;;;;;;;;; ---;:-¡--- '. " :l.:l.. 2 3 - 3 -s:e-~ ---¡:-¡--~ 
~ =:-:_-:-::-~ ;;;;;;;;;;;;;; ;. " 1e.2 s. e ~ ~ --3-- --9-.-.-

~~~~~~ ~~~~~~~ ~~~~~~ ~~~~~~~ ~ ==;;;;=== ~ .:;= ·r; ·=~= :) 
~ ~ ~ ~ ===== ========= ~ ~ ~ ~ ~ 
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