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INTRODUCC!ON · 

El tiempo no ha perdonado a la Administración. En la búsqu~da de nul;lvos 

enfoques y soluciones ha tenido que crecer' madurar y aprender de sus _; 
- , .. -

errores en un proceso que de.berá continuar, ya que el Ser Humano• es' c~m . . .· . .. ·.· -
,' . - : ' 

biant(:l y la Administración, como coordinadora del esfuerzo humano, debe 

cambiar de igual manera. Esta disciplina, como cualquier otra, há evolu..: 
. ·. ' ' .- .· .· .- , "·. ' 

clonado. como consecuencia de las necesidades que afronta el hombre en.;;.. 

el a'f.án de supervivencia y b6.sq\leda de la superación • 
.. - : : . ' 

. . 

Desde los principios de la historia, observamos que el hombre ha efeC-:, 
. . 

tuado esfuerzos coordinados para el logro de objetivos que satisfagan -

las necesidades que el medio ambiente le plantea. 

As! tenemos que en un principio, el esfuerzo humano estuvo orientado eli , 

clusivamente a la satisfacción de sus· necesidades básicas. Un ejemplO_ · 

de esto lo tenemos en las organizaciones primitivas , en las cuales eltr-ª: 

bajo se orientaba principalmente a la.obtención de alimento y vestido. 

Posteriormente, el individuo comienza a trabajar con ayuda de otros, asii!, 

nándose funciones y coordinando las actividades de cada uno. 

Con el surgimiento de la propiedad privada y más tarde de la esclavitud, -

· 1a asignación de funciones fué tal vez menos equitativa, sin embargo, el -

objetivo segu!a siendo satisfacer ciertas necesidades primarias. Es decir, 

que aún cuando la manera de organizarse era diferente a la anterior, el es'." 

fuerzo humano se orientaba a la satisfacción de necesidades primarias de ~ 

una manera rudimentaria •. 
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Industrial ai orientar el trabajo humano hacia la produc9lÓn .masiva; pod~ 

mos s.eñ.alar a la Revolución Industrial como cl inicio de la Administraci¿n .. . 

como disciplina, d~do que en este momento de la historia se da la crea -- . 
. . 

ción de grandes .organizacfones con unobjetivo especifico: producir. 

Pero es has~a los inicios del siglo XX. cuando ~e desarrollan técnlc~s deª-

- nidas ~on ei fin preponderante de maximizar la producción. La In~e~ieÚa..:... 
Industrial da nacimiento a la disciplina· de la Administración como función 

. . 

específica en una organización surgiendo, simultáneamente, la Adminis -

tración de Recursos Humanos , aunque todavía no definida con este nombre, 

con la misión de lograr que los individuos sean cada vez más eficientes -

.en la producción. 

Administración Científica: 

La Administración Científica, surgida a principios del presente siglo, per -

seguía la eficiencia por rnedio de técnicas cuya finalidad era economizar -

. movimientos y distancias , realizando solo aquellas acciones que estuvieran 
. . 

justificadas por la tarea que se ejecutaba. Además la Administración Cient!-

fica perseguía la motivación del individuo hacia la producción por medio de 

.incentivos económicos. Podemos decir. que la Administración Científica des,-

cansaba principalmente en la simplificación del trabajo, en un alto grado de 

especialización y en la motivación económica del individuo, 

ACm cuando no es válido decir que la Administración Cient!fica haya fracasª-

do, la inquietud porjncrementar la eficiencia de los trabajadores siguió exi§. 



. . 
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. · ftuencia·del ambiente de trabajo en los !ndfoes. de eHciencia. 

Las Relaciones Humanas: 

· · Y mieritras se investigaba los efectos del ambiente de tr~bajo en los indi-
: - . _. ·. - . ·. ·.. . -

- . - ·-
viduos y su productividad, se encontró 1 por accidente, que las relaciones 

de los individuos con su~ compañeros de trabajo y. conla organizaci6n en_ 
-- . . . --. -.. . - .. -: . - - ~- . - . ·,. ., 

s!y sus representantes, eran.un fa~for fundamerital en la manera de,ejecu-

tar el trabajo mismo. 

Fue'Elton Mayo, a raíz de los estudios de Hawthorne, eí primero en seña..: 
- - •, - 1, - . . • 

lar la importancia de estos factores. 

La Escuela Humano Relacionista 1 se avocó a aplicar la importancia de.las 

relaciones humanas al incremento de la producción pór medios diferentes · -

que los seguidores de la Administración Cientrfica, pero en realidad ·el trab2_ 

jador se ve!a beneficiado solo por la casualidad o como .efecto secundario y 

no por que se le valorara humanamente. 

Sin embargo, surgieron cosas favorables de este movimiento, desde el mo -

mento en que se comienzan a relacionar los descubrimientos e investigacio -: 

nes de los estudiosos de la Psicología y Sociología acerca de la motivación 

del Ser Humano con el trabajo. 

A ra!z de esto, se inicia una etapa esencialmente .humanista dtmtro de la Afi' 

ministración. 
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El Désa1Tolló Organizacional: 

Hasta el momento en que la Adminfst~ación comienza a tomar un sentido hu-
. - . . . . = 

manista, se había enfatizado el papel de la supervisión y control en ello -
. . . 

gro de los objetivos organizacfonales ,·bajo un esquema trad.ional de man..;_ 

do. 

Sin embargo en la segunda parte del prese~te siglo surgen inqui(:ltudes con -
. ' . . 

· refoción a si el esquema tradicional de mando es el más adecuado. DouglaS 

McGregor ( 1960 ). es uno de los primeros en cuestionar.la bondad del esqu~ 

. ina tradicional ele mando al plantear la Teoría X y al desarrollar su. Teod:a Y • 

El planteamiento de estas teorías es el inicio de un cambio profundo en la -

filosofía de la Administración de los Recursos Humanos¡ a raíz de él, se CQ 

menz6 a valorar al elemento humano de una organización en su justa medida 

y a reconocer la importancia de la satisfacción de las necesidades indivi --

duales para el desempefl.o adecuado en el trabajo. Se persiguió ya no sola .., 

mente el incrementar la eficiencia sino también el hacer del trabajo una ac-< 

tividad humanamente gratificante y no enajenante y en la cual el individüo - · 

pudiera buscar su realización. 

Como .uno de lós elementos más importantes de la nueva tendencia de· la Ad-

ministración, se reconoció la participación del individuo en la toma de decJ. 

siones que habrían de afectarle dentro del trabajo, y se llegó, como conse-

cuencia lógica, a la idea de equipos de trabajo. 

La Administración se encuentra actualmente en un punto en el cual es nece-

sario áceptar - y poca gente lo pone ya en duda - que el aspecto más impo_r 
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tante que debe considerar~e es .precisamente.el ,humano. Sin embargo y aún :··. 

cuando se comienza a valorar al Ser Humano como tal, el óbjetivo dela --

Administración sigue:siendo el.mismo: coordinar.el elemento humano de tal 
- . . . ' . . . : . . ' 

modo que el objetivo de una organización se logre de la manera má.s eficien 
. . ' . . 

te. Esté objetivo se traduce en la obtención de una mayor productividad. 
: ' . . . ·' - . . 

Ásí tenemos que una de las principales preocupaciones déla Administra -.:.. 

ción de Recursos HUmanos es encontrar las situaciones en las euAles: el --' 

factorhumano es mÓtivadoa ser niá.s productivo aJin de fomentarla.s en.eL 

á.rea de trabajo, 

·De ácuerdo con Chris Argyris ( 1957 ) , las expectativas que tengamos de ... _ 

la gente detenninarán la manera en que éstas se comporten. Es decir 'que -

si tratamos a las personas como seres maduros, responsables de sus actos· 

y concientes de las implicaciones de los mismos ( desarrollando organiza-

clones que pennitan tal comportamiento ) , actuarán en consecuencia, y ad~ 

má.s que si participan en la fonna de hacer las cosas, éstas se harán mejor. 

Si pensamos en la complejidad de los sistemas actuales , es evidente la rt,g 

cesidad de contar no solo con individuos aislados. que resuelvan problemas . 

y tomen decisiones, sino con grupos interdisciplinarios que puedan vislum".' 

brar diferentes aspectos de una misma situación, de manera que no se pie_! 

da la visión del sistema como un todo. Aún cuando es muy deseable que --

existan tales grupos cuyo funcionamiento conjuntamente sea mejor de lo que 

funcionarían cada uno de los elementos sumando esfuerzos aislados, es n~ 

cesarlo plantearse la pregunta: ¿ Es verdaderamente más productivo el tra-

bajo cuando se realiza en situaciones de grupo que el trabajo individual ? 



El presente trabajo integrado por dos estudios 1 pretende arrojar resultados :. 
' . . - '" . . ' . . . ' -. . - ... -. - . ' - . -~- ' ... . ' -' -

que pennitan ·responder a tán important~ interrogante. El objetivo del primero 

es d~tenninar, a través delempleo de una t~crlica Particular, Cuáles son }as ' · .. , - .· - ' - - . ·- ··: - ·.-· 

diferencias en cuanto a calidad y cantidad .del trabajo incil.vi,dualcon respeQ 

· to altrabaj o de grupo; dicha técnica se denomina Tormenta de Ideas •. Eií. ~l 

segundo estudio, el objetivo que se persigue es determinarlos efectos del 

enfrenamiento para desarrollar habilidndes en solució!1 de problemas y torna · 

de deciskmes, basado esto precisamente en el trabajo de equipo, con un -< 

método determinado .• Los autores del presente trabajo han considerado im-',-

portante su realización en virtud de que ya no sólo e~ deseable, sino taffi..;;.. 
' ' . 
bién. necesario , . e 1 buscar medios que permitan lograr u!1a mayor producti'!! 

dad en los grupos. 
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. La inquietud originaria del presente estudio, surgió de.la ledt~ra del resú;.;. 

. men de un artículo de Dunnette, Oampbcll y Taastad en el cual reseñaban -

una investigación realizada por cllos ( Dubin, 1964). Como consecuencia 
. ·- . . . . ·. .. ' -· . . . . . 

de la lectura de este resumen, se consultó el artículo en la fuente original •. 

· · En el artículo a que se hace referencia: " The Effect of Group ParticipáÚon 

. o.n Brainstorming Effectiveness for.Two Industrial Saniples ", ( Dunnette M. 

D., 1963), los autores se preguntan si la participación en grupos realmeh 

te facilita la producción de. ideas, es decir, qué ponen en. duda la supÚesta 

superiorldad de la técnica grupal de Tormenta de Ideas, que segl'.ín Alex .F; -

Osborri ( 1957) eleva la producción de ideas al doble con respecto a la prQ. 

ductividad lograda por los individuos trabajando independientemente. El r.§. 

sultado del estudio realizado por Dunnette, Campbell y Jaastad llevó a la 

conclusión de que el trabajo individual bajo Tormenta de Ideas es más pro-

ductivo que el de grupo. Los individuos que participaron en el experimento 

fueron alrededor de un tercio más productivos trabajando individualmente -

que en situaciones de grupo. ( Una descripción del estudio mencionado. se· 

encuentra en el Apéndice I ) . . . 
Parece que el trabajo individual es rriás productivo, al menos en lo que a -

producción de ideas se refiere. ¿ Cuál es la importancia de esta posible CO!!, 

clusión ? En nuestros días está de moda la geren9ia .participativa. Se habla 

por doquier de Desarrollo Organizacional y de. la Teoría Gerencial "Y" --

( por ejemplo McGregor, 19 60 , Likert, 19 61; Bennis , 19 66 y 1973; Margu -

Hes, 1974). 



comenz.6. a tomar: forma lo que .aiios después sería 

el Desarrollo Organizacional. McGregor., en su libro ·"El Aspecto Humano 

de.las Empresas" ( 1960 ), defini6 lo que 131 llam6 la Te~ría "X"yla T~Q 

ría "Y" • Estas teorías se refieren a los estilos gerenciales que se adoptan 

en .las Organizaciones, los supue~tos en los cuales debe descansar la .gg_ 

rencla para definir su estilo, y las consecuencias de cada esquema; 

McGregor, en su planteamiento de la Teoría "Y" 1 habla de la incoveniencia 

de las decisiones unilaterales tomadas por la gerencia para el bien de la 

Organizac16:i., y de la importancia de la participación para ser consistentes 

con el principio de integración, el cual dice que debe.existir c~mcordancia 

entre los objetivos individuales y organizacionales, 

Ademé.s. argumentaba que los principios y fundamentos de la Administración 

Tradicional, son mé.s tradicionales que operantes, y, que los supuestos sQ. 

bre los que descansa dicha Administración son falsos, o por lo menos no 

necesariamente ciertos. 

Un antecedente de.la obra de McGregor fué el libro "Personality and Orgª-

nization " ( Argyris, 1957. )el cual proponfa que la estructura. de las OrganJ. 

· zaciones perpetuaba la inmadurez de los miembros que las integraban. 

Douglas McGregor. era conciente de la situación y, al igual que Chris Argy 

ris, pugnaba por un cambio en la estructura .de las Organizaciones que permJ. 

tiera aUndividuo su realización como tal. Sin embargo McGregor estaba con 
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~encido de qué. n:o bastaba cambiar la estructura en SÍ I elaborando nuevos 

organigramas para toda.s las empresa::; , sino que reconocía. que las estruc-

tur~s y su funcionamiento sonun reflejo de los valores de si.is directores,-

y que para lograr un nuevo estado de cosas qu:e permitiera la participación 

y posteriormente la realización del individuó; sería nedes.ario un proceso-

de reeducación a todos niveles~ 

Durante algunos años , se hicieron intentos diversos por. des'arrollar el pr~ 

ceso. Muchos de estos intentos fueron conjuntados para integrar 431 " De-

sarrollo Organizacional ", que de acuerdo con Bennis. ( 1973 j, e's "una -

compleja estrategia educativa cuya finalidad es .cambiar las creencias ; ciQ 

titudes, .valores y estructura de las organizaciones , en tal fonna que ést.as 

puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos asr comó -

al ritmo vertiginoso del· cambio mismo " • 

El Desarrollo Organizacional descansa sobre supuestos rádicalmentedife,-

rentes a los de la admin.istraci6n clásica: Douglas McGregor, encontró las 

siguientes ideas implícitas en la administra_ci6n tradidonal: 

l • " El ser humano ordinario s.iente una repugnanCia intrínseca hácia el trS!_ 

jo y lo evitará siempre que pueda " 

2. ",Debido a esta tendencia humana de rehuir al trabajo la mayor parte de;. 

las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controlS!_ 

das, dirigidas y amenzadas con castigos para que desarrollen el esfue_r 

zo adecuado a la realización de los objetivos de. la organización ". 



, .• . . , .·· : : : ' ... 
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. " El ~er humano común prefiere que lo dirijan: quiere soslay~rresponsa- .· 

· .. bilidades, ti ene relativamente poca ambición y desea más que nada;su 

f:leguridad " • 

. . . ' - :··-, 
Enseguida Douglas McGregor, como contrapartida á. las ·ldeas implrcitas _;;, 

. . . . ' , . . .. ·.·· en la teorla X, partiendo de fos hallazgos de las ciencias sociales , proptI:-. -· . . . .. 

so algunas generalizaciones que habrían de sexvir.como inicfo del desarro-. . ' . ' . . 

_ Uo él.e una nueva administración de recursos hu~anos, ésta~ son: 

. . 
1. " El desarrollo del esfuerzo físico y meütal en el trabajo es tan natúral 

como el ju.ego o el descanso " , 

. . ~ 
2. " El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios de 

encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización. El 

hombre debe dirigirse y controlarse así mismo en servicio de. lÓs objet_! 

vos a cuya realización se compromete 11 
• 

3. " Se compromete a la realización de los objetivos de la empresa por las -

compensaciones asociadas con su logro " • 

4 .• 11 El ser humano ordinario se habitúa, en las .debidas circunstancias, no ,.. 

solo a aceptar.sino a. buscar nUevas responsabilidades ". 

5. " la capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginación, 

el ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la o.r 

ganización es caracterlstica de grandes 1 no pequel'los sectores delapg 

blación 11
• 
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.. .. 6. " En las condicione~ áctuales de la vida industrial las potertcialidacies -

.intelectuales del ser humano están siendo utilizadas sólo en parte ". 

Sefiún McGregor, " el principio fundamental que se deduce de la Teoría liyu ·. 

es el de la integración, o. sea creación de condiciones que permitan a.los ,.. 

miembros de ia: organización realizar mejor sus propios objetivos encaminan 

do sus e~fuerzos hacia eléxito de la empresa. Naturalmente, cuando sa de.§. 

pliega un sincero :esfuerzo com1ín por buscar una solución integrante, es d~ 

circonjunta,. de las necesidades. individuales y· empresariales , frecuente --

meri.te se da con ella ". 

El Desarrollo Organizacional descansa s.obre supuestos semejantes a losde 

la Teoría "Y", y llega a consecuencias similares; tiene también un funda --

mento importante en la participación y sus estrategias educativa.s y de solg 
. . . 

ción de problemas están orientadas principafo1ente al trabajo de equipo. A -

continuación se presentan algunos de los supuestos, hipótesis .o valores del 

De.sárrollo Organizacional que permiten apreciar la importancia del trabajo -

en grupo dentro de éste • 

1 , " No existe ninguna .verdad única , hl.ng1ín proceder único correcto, ni gen 

te escogida • En la línea limítrofe de las diferercias es donde opera el 

fermento y donde se halla la potencialidad creativa. La verdad en situ~ · 

clones particularmente humanas se halla en un conjunto de percepciones 

de cada individuo colocado en ellas "• 

2. !' Los recursos deseables limitados pueden compartirlos quienes toman paJ: 

te en forma mutuamente satisfactoria, y , lo que es más importante, es pQ 



s.tble ·acrecentar. la magnitud de los recursos necesarios 11 
• 

~n Margulies, .i9 64) ; 

.•.. . 
3. 11 .casi todo el mundo desea ser bieri recibido y coop~rar con losdemés; por 

lo menos con grupos pequeños de consulta, 

grupo 11
• 

" Uno de los grupos mfls apropiados sicol6gic~mente para casi .todo el mug 

do· es el de trabajo¡ en el que.se encuentran el compañero y· el superiór " . 

5. 11 Gasitodo .el mundo es capaz de aumentar considerablemente su eficÜmcia 

ayudando a los grupos as(lsores.para res.olver problemas y trabajando efi 

cieritemente Junto a ellos 11 

6 •. 11 Para que un grupo llegue al méximo de s\l efiCiencia no es posible que el 

dire.ctor oficial desempeñe todas. las funciones directivas en todos los cª-

sos y en todo momento; es preciso que juntos los !lliembros del equipo se. 

ayuden unos a Otros bajo una dirección eficaz y gracias a SU conducta, CQ 

mo miembros que son 11
• ( French, w. , en Margulies, 19 64 ) • 

Como vernos, de la Teoría 11 Y 11 al Desarrollo Organizacional, uno de los .PilS!_ 

res fundamentales es la participación, la solución de problemas y la toma de 

decisiones en grupo. Pero si el trabajo individual es rnfis productivo, entonces 

los· hallazgos mencionados pueden socavar, al menos en parte, alguna de las 

teorías en boga. De .aquí la importancia que tiene el estudio de la productividad 

de este tipo de actividades realizadas individualmente y en grupo. 
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. : . - - ·. ) ~ . - ' . . . - .. '.·. . '. . . . : -
. Otra razón por la cual se consideró interesante la realización de este estu -

,. \ .. . ·. . - . ,. .. .. . -
.. - . 

dio, es que existen diferencias culturales entre mexicanos y es.tadouniden .... 
. ' ·. -

ses que pueden reflejarse en su desempeño. Al iniciar este estudi~; los a~-

tores esperaban que el trabajo de grupo fuera más productivo .en nuestro rne -

dio , en virtud de que el meXicano tiene una mayor tendencia aÍiliativa que el 
' . . -- .. . .. . 
estadounidense. Al hacer esta afirmación, nos referimos a los estudios de D:i!_ · 

vid Mc0lelland sobre los factores motiv~ck>nales que intervienen en el.dess: 

rrollo de las sociedades, factores ·ª los cuales él denomina " necesidades " 

J n) y clasifica de la siguiente manera: 

n Logro 

n Afecto ( o afiliación ) 

n Poder 

/,:para sus. es.tudios e investigaciones, McClelland define la tendencia afilia'IJ,> · 

va como ".una preocupación por lo que se refiere a estabi~c.er, mantener o -

renovar una relación afectiva positiva con otra persona. " ( McClellan:d, 19 62) 

Tomando en cuenta esta definición, McGinn, Harsburg y Ginsburg, hacia el-

.·año .de 1965, realizaron en México una investigación dirigida a obtener El1 grª-

do en qÚe se presenta la n afecto en el medio mexfoano. McGinn, Harsburgy 

Ginsburg utilizaron dos grupos de estudiantes preparatorianos, uno de los cuª-

les era de Guadalajará y el otro de Michigan. Los resultados demostraron que 

en el grupo de estudiantes estadounidenses, hubo una mayor tendencia a rom -

per las amistades en caso de desacuerdo, ·en tanto .que el grupo de mexicanos 

ten!a una mayor disposición a cambiar de opinión antes que romper las amista-

des, mostrando una más alta n afecto o afiliación, ( McGinn, Harsburg y Gin§. 

burg, 1965, citado por Fernando Arias, 1976). 



. nos',. la Tormenta de Ideas grupaf s erra. más ,productiva que la {ndivl~uai; > ·-

. A~!púes, ·el presente estudio se re~izó ;on eí objetivo.de o}:)tener algunos .. 

irldicios sobre la s ituació~ en México, a fin de CorrobÓrax los asertos de -
. .. • . ' . . ·.-. •• • . . -..•.. ' . ·'·1 

Osborn o bien pensar qu~ lbs hallazgos , en contra de este autcir, rea.Úzados 

porlos autore~ .citad~s al principio del pres$nte caprtuloscn válidos ta1n -
'e, . '. • . ·. '' ·' - ,·. ',. • • 
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¿ TORMENTA J:)E IDEAS ? 

. . . 
Ya hemos. mencionado el hecho de que en los últimos años se ha venid~ p~O - : ' , ' ' : . ' ... ". -

. . 

moviendo cada vez más el trabajo en grupo ( o participativo ) sobre la hipó:C. 

tesis de que en éstela productividad es mayor que la lograda mediante el -
• • • - • • •• ~ 1 • • • • • • • - • • • • • • • • • • • • • •• • ' 

trabajo individual.. Como consecuencia de esta creencia; se han desarrolla'.' 

do diversas técnicas de trabajo grupal para la resolución de problemas y la: 

;toma de decisiones; 

Uná. de estas técnicas para el trabajo grupáJ. es la llamada ~. Tormenta ( o 
. . 

lluvia} de Ideas". La Tormentade Ideas es una técnica desarrollada por -

Alex F. Osborn (1957} mediantela cual un grupo o individuo intenta encon 

trar solución a problemas especrficos inhibiendo las cr!ticas. Lo que se pr~ 

tende mediante esta técnica es generar ideas que no sean evaluadas sino en 

. una etap~ posterior. Puede decirse que la tormenta de. ideas es una fase de 

la resolución creativa de problemas, en la cual el objetivo es producir un -

gran nó.mero de ideas para su posterior eval..uación y desarrollo. 

La. técnica de tormenta de ideas tiene com-:> fundamento dos principios básl 

cos que deben ser respetados; fos cual.es. se han llegado a formar a través -

de la experiencia. Dichos principios, los cual.es se explican a continuación, 

·son los siguientes: 

a) El idear es más productivo cuando se excluye toda crrtica. 

b} La cantidad lleva a la calidad; en cuanto más ideas, mejor. 

a) " El idear es más productivo cuando se excluye toda crrtica ¡,.El proceso· 
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. dé educación , formación o deformación que ha sufrido una persona adll.!. . 

ta, ocasiona que tienda a juzgar.sus propias ideas o las ajenas y a ---

. inhibir la. producción de éstas. Sin elllbargo, el impedir e~te tipo de jui-. 

cio, permite producir un mayor n(imero de ideas que .pueden, ya trabaja -
. . 

das, .ser de alta calidad. Por.esta razón, la técniOa de Tormenta de Ideas 

busca diferir el juiCiCl durante las sesfones; 

- . ' - . 
El respeto y seguimiento de este principio es absolutamente indispénsa -

ble.para que una sesión pueda ser considerada como Tormenta de Ideas. 

b) " En cuanto más ideas, mejor ". El segundo principio de la Tormenta de 

Ideas afirma que la b(isqueda de cantidad lleva al logro de la calidad.en 

. las. ideas. Afirman los proponentes de esta técnica que la calidad de las 

ideas generadas durante la seg:unda parte de una sesión es superior a la 

.calidad promedio de las generadas en la primera parte de la sesión. 

Los entusiastas de la Tormenta de. Ideas afirman haber encontrado que .., 

este tipo de s.esión permite a un grupo (trabajando en equipo) producir_ 

un mayor n(imero de ideas que las logradas por medio del empleo de cuaj. 

quier otro tipo de conferencia tradicional. Osborn atribuye la efectividad 

de la Tormenta de Ideas a varios factores: supuestamente, el poder de -

··. asociación. se vuelve bilateral. Es decir, que una persona, al sugerir una 

idea a un grupo, provoca la asociación de ideas con las de alguien más, 

con lo cual ésta segunda persona sugiere una nueva idea al grupo, ocasiQ 

nando en una tercera persona otra asociación con sus propias ideas y as! 

sucesivamente, Con ésto, supuestamente se logra un efecto de " bola de 

nieve " , que permite un n(imero de ideas cada vez mayor. A este respecto, 



..:.1a "'.' 

Osborn menciona en su libro; el análisis realizado en una organización que 
- . . . 

arrojó que 1400 de las 4356 ideas producidas en 38 sesiones de torme~ta de · 
·: .. . . " .· . . . ,' ... 

ideas fueron provocadas por ideas anteriormente eXpuestas, Osborntambién 

menciona en su libro que comparada con el trabajo in~ividual, la asociación ' 

libre de ideas se ve .incrementada de 65% a 93% en la actividad grupal, Este 

fenómeno de " facilitación social " fué estudiado en el 11 HumanEngineeriil.g .. 

Laboratory of Stevens Institute. 11
, encontrándose que "Ja imaginación crea-

tiva se ve estimulada en mayor medida cuando se trabaja en grupos 11 

.Supuesta~ente, otro factor determinante de la efectividad de la técnica, es, , 

· · que se suscita un ambiente de competencia que incrementa la pr6ducción de 

ideas. Elpensar de mariera creativa no es algo que se haga de manera auto-

111ática. Por el contrario requiere de esfuerzo y dedicación. Y la competencia 

incrementa el esfuerzo empleado en la tarea de generar ideas, ocasionando_ 

un incremento en el.resultado. Es decir, que se crea una competencia de ca-

da individuo por aportar el mayor número de ideas , además , las ideas expre,-

sadas son seguidas por un reforzamiento positivo que es contar con la aten;.. 

ción del grupo, mientras que en sesiones de otro tipo se presenta la crítica_: 

como reforzamiento negativo. 

Una sesión de Tormenta de Id13as se lleva a cabo de·la manera siguiente: 

Un grupo de 4 a 12 individuos se reane en un ambiente informal; se considera 

conveniente que el conductor de la sesión se presi3nte a sí mismo, e invite a 

los miembros del grupo a hacer lo mismo diciendo cada quien lo que gusté. -



·. PC>;te~ionnerité el conductor de la sesión plantea el problema que.se p~ete!l- . 

de resolver indicando que por medio de la sesión que está. por ciar comienzo' 

se pretende llegar a soluciones para éste y exponelas reglas que deberán -:- . 
. : . 

•.·imperar durante la sesión de tonne.nta de ideas. las reglas ( o.guías.·)·,·a.ex:- .· 

poner son las siguientes: 

l) Se prohíben las cñticas y la emisión de Juicios. 

En cuanto más." alocadas 11
· sean las ideas , mejor, 

3) Se busca cantidad. 

4) rambién se busca la combinación y mejoramiento de la idéas. 

Es decir que el conductor debe alentar a los participantes a pensar en solu :-. . 
: ' . 

ciones .al problema planteado, recalcando que las críticas quedan prohibidas 

durante la sesión, de manera que el proceso creador nose vea bÍoqueado poi: 

ellas. 

El conductor, por tanto, aclara que no se debe reparar ante el hecho· de que -

algunas de las ideas producidas puedan parecer " a.locadas "·, por el contra -

rio, en cuanto mi1§1 " alocadas " sean las soluciones mejor• 

Es bien importante que el conductor haga la explicación de la manera más .in-

formal y en sus propias palabras para contribuir al logró del ambiente propicio" 

Sin embargo, deberá asegurarse de que la totalidad de los participantes coro -

prendan lo que se espera de ellos, De ser posible, debe orientarse a los par-,. 

ticipantes a pensar én la sesión como un juego en el cual están·tomando par-

te. 



í.a Tormenta de Ideas ha teni.do aplicación en todo tipo dé campos i 
••• - ., ' • • • > ·,- • • '-'·.. • •• • .1•: -

bargo se observa que,adn cuando.en el libroº Applied!maginati~n "Ú ha.;., 
' ' . .·.. . . '· -- ·, .- . . '"' 

tila de los excelentes resÚltados de .esta técnica utilizada grupalmente y. se·· 
' . - -. : -.- . .·. .-

i:lanalg\ltlaS cifras, no, se hace referencia espec!fica de los estudios reali-
' ____ ,._, . . ·:, :· . 

zaclosal respecto. 

, , , 

.... ·Y la supuesta superioridad de la técnica grupal de Tormenta de Ideas, en lo 

que a productividad se refiere, ha sido cuestionada por algunos otros auto.-

res e investigadores, realizándose, como consecuencia¡ varios estudios al · 
,·-. 

respecto, .tales como, el de Dunnette 1 Campbell y Jaastad y otros I a fo~ cu'ª 

les se hace referencia en el Apéndice I. 
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PIANTEAMIPNTO DEL PROBLEMA 

··. 1. Objetivos. 

son: 

. . .. ~ -
' ' ' 

tte; C8mpbell y Jaastad 1 son válidos en el medio méxiéano • 
- . . . . .. ~ - . '- -.· . . 

Pr~sentar resultados que permitan elpl~neamiento de nuevas hipóte'-

sis. para el disefio de investigaciones posteriores , 

plementar el presente estudio. 

2; Hipótesis • 
' .·' ' 

' ' ' 

Para éfectos del estudio, los objetivos establecidos se traduce.n eri ~ 

las siguientes hipótesis de trabajo. 

H0 • En el medio mexicano no existen diferencias significativas en '-

tre la productividad* alcanzada por las personas, en una tormen 

ta de ideas, trabajando individualmente y en grupo. 

Ha. En el medio me~icano existen diferencias significativas entre la 

productividad alcanzada por las personas en una tormenta de --

ideas, trabaj"m:!o individualmente y en grupo. 

* A todo lo largo de este estudio entederemos como PRODUCTIVIDAD el núme-. 

ro .de ideas aportadas • 
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3. Metodología. 

En el.desarrollo del ~studio se utilizó un' diseño éxperimental compensa-
. . 

do ( Campbell y Stanley, 1973 ) , que consiste en convertir ·a Cada sujeto 

en su propio control midiendo la variable dependiente cuando es expu~sto 

a la variable independiente asr como cuando no es expuesto a ella. La mj 

tad del grupo es primero experimental y luego control, mientras que la m'J.. 

· tad restante funciona primero como control y luego corno experimental de_ 

tal suerte que el orden de exposición - no exposición a la variable inde -

pendiente no altera los resultados. As! tenemos que: 

PRIMERA 

SEGUNDA 

D 

CONTROL 

No ·exposición a la variable indepen-
diente. 

Exposición a la va~iable independien. 
te. 

El número de elementos es el mismo para ambos subgrupos y aquellos que pert.§. 

necen al subgrupo A, no pertenecen al subgrupo By viceversa. El sombreador.§_ 

presenta la exposición a la variable independiente. 

Para fines de este estudio, la mitad de los sujetos, que fueron integrados en 
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.· ' . : .· . .. ·:. ·, .-. : ·· . 

. grupos cómo se verá inás adelante (pág ,32), trabajaron prim~ro en condfoión 

grupaly luego en condición individual, mientras que la otra mitad primero P'!!: 
- •' . ' .. . .. . ' 

ticlpó bajó la condiciónindividual y posteriormente bajo la grupal; dentro del .. 

experimento, De esta manera, cada sujeto sirvi.ó como su propio control. Un - · 

disei'ío experimental semejante fué utilizado por .Dunnette en sú investigáción •. 

Los términos utiHzados para designar la condición experimenta.! bajo la ctial "' 

trabajaron los sujetos de este trabajo, pueden llevar a crear una barrera se - · 

mántica que desvirtuaría el objetivo del mismo ,por lo tanto, se entenderá CQ 

· mo " grupo real " aquel en el cual los sujetos trabajen verdaderamente en gf!! 

po, y como " grupo nominal " aquel en el que trabajen individualmente, La-

designación de 'grupo nomina!" parte de la base de que, aún cuando su apor-

tación de ideas sea individual, e~ necesario situarlos dentro del presente -:-

trabajo como Un grupo, no tanto por su acepción gramatical sino porque los .. 

que· se encuentran dentro de él, tienen una fo;ma común de trabajar, esto es: 

individualmente. 

Por lo tanto, durante todo el desarrollo del presente trabajo, toda vez que se· 

mencione "grupo nominal" o "grupo real", se interpretará de acuerdo a la de-' 

firiición establecida anteriormente para cada uno de ellos • 

4 ,· Instrumento.s, 

Los instrumentos utilizados para la recolección de la información, fueron 

los. mismos problemas que los usados por Dunnette, Campbell y Jaastad, 

para su investigación, Tales problemas están agrupados en dos Baterías; 

la Batería "A" formada por los problemas del Dedo Pulgar y el de Educa--

ci6n, y la Batería "B" por los problemas de Personas y el de Turismo, La 

validez de tales problemas , -::orno instrumentos¡ fué demostrada - - -
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·mediante.una prueba prnvia re~izada .con estu~iantes·de la Universida~ de 

Mírinesota ( DUrmette, 1963). Con base en dicha prueba; se puede afi~ar 
. . . . . .· .. ~· . 

~ue tales preblemas tie~em el mismo grado de cualidad para prodU:cirfüéas,, 



. . .. ' . . ·.~ ' . . . ' :: : . . --:; .} , 

. - ·. . « ·. . 

No creelllos que esto pueda suceder, pern imaginemos por 

un momento lo. que sucedería si a partir de 1980 todo el -

mundo tuviera un pulgar extra en cada mano. Este pulgil.(_: 

estaría constri.lído como. el actual, pero localizado en el -

otro extremo de la mano, pÓdr!a inclinarse hacia adentro, 

en forma de presionar a los dedos de la misma manera qUe . · 

. lo hace el pulgar normal; He aquí la pregunta: ¿ Qué ben.ta 

ficios prácticos o qué dificultades se presentarían cuando 

las .personas empezaran a tener. este pulgar extra? 



.. - . 

. ··Debido a que el rndice de natalidad empezó a crecer r~:... 

pidaménte desde la década ded950, ~s evide~te que pa.:. 

ra la década de 1980 las inscripciones enlas escuelas "'." 

p(iblicas 1 .serán. mucho más numerosas que ahora. De he;.. 

cho se ha estimado que si se desea mantener la relación 

de nó.mero de estudiantes por maestro en la cifra actual,-

tendrfa que inducirse al 50% de los individuos graduados 

en colegios a convertirse en maestros. ¿ Qué diferentes_ 

pasos poddan tomarse para asegurar que las escuelas con. 

tinuarán proporcionando instrucción, al menos con fo mis.-

ma efectividad actual ? 



.. :. ' . .. . ' 

la fisiología y la nutrición afectaran la dieta .de loá 

. nifíos mexicanos durante un período de 20 años, en 

tal. forma que la altura promedio. del hombre en tal.· 

. lapso aumentara hasta 2 metros y el peso se doblara 

aproximadamente. Estudios comparativos so}:¡re.el 

crecimiento de los niños durante los últimos cinco 

años de ese período indicarían que el cambio fenom~ 

nal en estatura se estabilizaría, así que ya no s~ 

r!a de esperarse un incremento adicional. 

¿ Cuá.\es .serían las consecuencias ? ¿ Qué ajustes 

requeriría esta situación.? 



Cad~ •año un gran número de turistas mexicanos 

visitan Europa. Supongamos ahora que México;;. 

deseara aumentar el número de turistas europeos 

que visitan este país durante sus vacaciones. -

¿ Qué pasos sugerida usted para hacer que vini.!! 
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Óo1110 .ya. se dijo, los problemas antes des'critcis 
. - ~ > :_ .'. . : . . ' ' : . . . . .. · ·:. ·. . ... . . . . 

utili~ados por Dunnette en su investigación. sin embargo, dichos ,.;;.. 

.. ·. problemás .fueron sometidos a ligeras adaptaciones que pennfüeran • .,...; 
. . .. 

su aplica~i6n en el .medio mexi~ano, Resulta 

enqllé 'co!lsistiernn tales adaptaciones .• 

En cuanto ai probelma del Dedo .Pulgar se Jndic6 el año deº.1980º ..: 

en lugar el.e. " 1960 "; en el de Educación" 1950 yl980 " en·v~z de 

·. ".1940y 1970 ";en él de Personas y Turismo," mexicanos" en lugar. 

' 'de. ,, estadounidense."; tambié~ en el problema de Turismo se indicó;.. .' 

" México " en vez de " Estados Unidos ". Los cambios mencionados 

fueron realizados con el propósito de evitar a los. sujetos distraccio -

nés ocasionadas por una inadecuada .ubiéación .en cuanto al tiempo y 

. al lugar, 

. ' 

LOs problemas del Ded~ Pulgar y de Personas, son~ituaciones ima _.;; 

ginarias de las cuales se pide que se señalen posibles consecuencias, 

mientras que los probelmas de Turismo y Educación son situaciones -

que se presentan en cierta medida en la.realidad y para las cuales se-

piden posibles soluciones. 

5. Sujetos. 

Los sujetos utilizados en este estudio fueron 32 jefes de nivel medio.-

de una institución de seguridad social'· encargados de " Desarrollo --

de Personal " • Cada uno de ellos es responsable de su tmia en un est,!! 

do del país o en una zona de la ciudad de México. 
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Los sujet?S que fueron objeto de este estudio est~vieron reunidos en 

uncentro vacacional, con ~l objeto de impartirles cursos de .actl.lali-

zación,en su ár~ay de darles, a conocer el programa de Desarrollo de 

Personal que estaba por aplicarse a nivel nacional. Esta reunión se '"'. 

llevó á cabo en tres semanas. Durantela segunda se.realizó este es-

tudio: El grupo .estaba formado por. personas del mismo n~vel y con e~.· 
,· ' ' '· •• ·> • . . 

periencia en manejo de grupos pues todos y cada uno de cllo.s ha im~ 

partido cursos, como una de ias funciones que realizan •. Por otro lado,· 

las personas no tenían ningdn tipo de presión externa ( problemas en 

. su trabajo, comp~omisos, etc.) , al encontran;ie alejados de sus acti-

vidades cotidianas y de su lugar de orígen. Además habían convivido 

los últimos diez días juntos en actividades deportivas'· juegos y din.2, 

micas grupales dentro de los cursos que estaban recibiendo. Estos S.J! 

jetos se encontraban motivados por e!. hecho deser tomados en cuenta 

para esta reunión por el Departamento Central de Desarrollo. Esta re.!! 

nión fué la primera de este tipo que se realizó. 

Es importante mencionar que, dentro de los actos deportivos, existió 

en los diferentes equipos, un fuerte sentimiento de competencia. En -

algunos casos esta competencia llegó a producir hasta agresiones pe.r. 

sOnaies dentro de los juegos que se realizaban; en otros términos I -

existió la situación de competencia pregonada por Osborn como tina .:. 

de las causas de la supuesta mayor producción grupal. 

6; Descripción General de la Situación Experimental. 
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. , •, 

·Las condiciones de aplicación fueron l~s si~uientes: ' . ' . ,. . . . . , 

a) . · Instrucciiones acerca de lo que e.S e.l trabajo bajo Tormenta de .:.; . . ·, . . . - :. . - . . . 

Ideas al grupo. Se pidiÓ al grupo que buscara el mayor ndmero_. 

de ideas'· señalando todas las que se les ocurrieran, por e}ttra-

ñas que éstas fueran y sin previa evaluación, Se les instó ~ que 

trataran de mejorar o combinar ideas ya sugeridas· o elaboradas,-

Se les señaló .que escribieran su~ ideas al reverso de la hoja que · 

. COrreSpOndiera a Cada problema I Y 1 en el CáSO de que tal 6Spa - . 

cio. no les· fuera suficiente, se les indicó que podrían utilizar h.Q. · 

jas blancas extra, señalando en éstas el problema a que perlen~ 

cieran. 

En general, se dieron las e)~licaciones sobre Torme.nta de Ideas 

que aparecen en el Capítulo I. 

b) Integración de equipos. Los 32 sujetos fueron d~vididos en oCho 

·equipos de 4 personas cada uno. Al momento de realizar la dis -

tribución: por equipos, se buscó que éstos estuvieran integrados_ 

por pe.rsonas que les gustara trabajar 'juntas. Por tal motivo, se 

escogieron a miembros de una misma cabaña del mencionado ce.u 

tro vacacional o que estuvieran sentados juntos en ese momenfo, · 

Se asignó.un número, del 1 al 8, a cada equipo, y dentro de és-

tos , una letra a cada sujeto, de la 11 a " a la " d 11 • 

e) Entrega de las baterías de problemas mediante dos aplicaciones. 

Por " aplicación " se entenderá el orden en que trabajaron los -
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grupos en cuanto a situación experimental. As!, en la Segunda -

Aplicación, los grupos trabajaron iniciaimente ei1 equip~s ( es de . ' ' ' ' . . ... .· . . ~: 

'. . ', .- - ' ' 

cir., como grupos reales ) y posteriormente en forma individual 

( es decir, como grupos nominales ) ; en la Primera Aplicación, .-

los sujetos trabajaron inicialmente en_ forma individua1. (grupos· -

noíni11c:tles ) y. posteriormente en forma grupal ( grupos reales ) . 

, - ' . -' ·· .. 

. En la primera aplicación· (no.minal ·-real 1 participaron los. equi-

pos. 5 , 6 , 7 y 8 , mientras que en la segunda aplicación ( ~eal . -

nominal ) participaron los equipos 1, 2, 3 y 4. 

As!pues, la variable independiente fué constitu!da por la condi.,. 

ci6n bajo la cual trabajaron: individual o grupal, y la dependien-

te por _el número de ideas producidas: productividad. Cabe acla -

rar .que si dentro de los grupos nominales dos individuos tenían -

la misma idea, ésta se computaba una sola vez. 

d) Dentro de los grupos nominales, las hojas fueron numeradas con 

el número del equipo ( 1, 2, •..• , 8 ) l' ~on la letra correspondien 

te al individuo (a, b, c ó d ) . En los grupos reales sólo se seña-

16 el número de equipo, 

e) Se señaló, como tiempo para trabajar, 25 minutos en cada Batería. 

Las doR aplicaciones se realizaron en la misma mañana. Cuando -

los sujetos trabajaron bajo condición individual ( grupos nominales) 

lo hicieron en un lapso promedio de 12 minutos en cada aplicación, 
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.·.. .·· .·.. ·. '.' .· 

Mientras que c~andotrabajaron bajo condici~n gr:upal {grupC>s· '...: 
.. ·· . .. . . . ·. ' . . ' . 

reales ) , lo hicierpn en un tiempo de entre 20y 23 m1nutos; 

tiempo se consideró ~~ficiente.p~ra tod~slos·casos~· 



. - 35 - .. 

· RESULTADOS Y ANALISIS ESTADISTICO .. 

Resultados 

1.1. Cantidad de respuestas generadas. 

La r.ecolección de la información fué llevada a cabo de acuerdo a lo pl!i . 

. nea<;l.o. Inmediatamente después· de terminada la recolecéiÓn, se proc~L 

. dió a computar el número de respuestas por equipo en cada problema ·y 

situación experimental. El resultado del cómputo está vaciádo en el -

Cuadro I. 

En el renglón superior de este cuadro, aparece el número del equipo a 

que hace referencia .cada columna • 

. Es conveniente recordar, en este punto, que " Primera Aplicación y --

" Segunda Aplicación " se refiere al orden en quefué presentada la si-

tuaCión. experimental. Los equipos que trabajaron en la primera aplica·:-: 

ción ( 5 , 6, 7 y B ) , lo hicieron primero en grupos nominales y luego -

··en grupos reales 1 mientras que aquellos que trabajaron en la segunda_ 

· aplicación ( 1, 2, 3 y 4 ) lo hicieron primero en grupos reales y luego 

en grupos nominales. 

En la columna " problema 11 
, aparece el nombre de· un problema porºª-

da renglón. Estos problemas aparecen enlistadosen el mismo orden -

en que fueron resueltos por los equipos . 

.. . La letra 11 n " 6 11 r 11 que aparece dentro de cada celda ' problema ---
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. . . . : .• ·· .<_; . 

equipo' ( es decir, la celda formada por el renglón correspondiente a un .· 

problema y ia columna correspondiente a ui1. equipo) a la derecha del n.f!. 

mero de respuestas, se refiere a la situación expérimentalbajo la cual - · 

. el equfao a que corresponde la columna resolvió el problema 

El renglón ( 1 ) 11 Total Respuestas Grupos Nominales ~· presenia los re - · 

· sultados de sumar, para cada equipo 1 las respuestas gen~radas baj~ si..: 

tuación experimental de grupo nominal, o sea dé trabajo individual. 

El renglón ( 2 ) 11 Total Respuestas Grupos Reales 11 presenta los resulta-

do.s de sumar, para cada equipo, las respuestas generadas bajo la situa~ 

ción experimental de grupo real, o sea de trabajo grupal. 

El renglón ( 3 ) 11 Producción de Respuestas por equipo en ambas situadi2, 

nes 11 presenta el nCimero total de respuestas generadas por .cada equipo, 

sin.distinguir la situación experimental. Numéricam~nte ~s. la suma del.:. 

total de Respuestas Grupos Nominales ( 1) más total de Respuestas Gru:-

. pos Reales ( 2 ) . 

El renglón ( 4 ) 11 Relación de Productividad Nominal Real 11 es el resulta -

do de dividir .para cada equipo el n.úmero de respuestas generadas en situ~ 

ción de grupo nominal ( o sea eri trabajo individual ) , renglón ( 1 ) , entre 

el n(lmero de respuestas generadas en situación de grupo real ( o sea en -

trabajo grupal ) , renglón ( 2 ) • Este cociente representa el n(lmero de res- ·. 

puestas generadas en situación de grupo nominal. por cada idea generada .. 
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eri situaCión del grupo real. 

El renglón ( 5 ) 11 Media Arittuétic~ por AplicaCión 11 e~; el ~úmen'o prdmedio . 
. ',, .·. . .,· . . .'' ;· ' 

.dé respuestas generadas bajo situación de grupo nominal por ~áda ideá g~ 

ne.rada bajo situación de grupo real, para cac1a aplicación. 

"· - ', ' ... - ' . . .... ·- ·"·'···' . ' 

El renglón ( 6 ) "Total de Respuestas por Aplicación " es simplemente la - . 

•su.roa de todas las respuestas generadas en cada aplicación. 

. . 

En la columna '·' Número de Respuestas " s~ presentan las suma.s de los ,;;_ 

resultados correspondientes a cada t;englón en ambas aplicaciones, con --

excepción del renglón ( 4 )Relación Nominal Real, que es el promedio ge-
. . 

. nerál de la relación de proc:!Uctividad de los equipos. 



PRIMERA APLICACION SEGUNDA APLICACION. 
. .. 

~ ~ 6 1 8 1 2 3 4 MUlllRO 01 
llEll'Ult~AI ma3LEMA .. 

DEDO PULGAR 22n 25n 18n 19 h 7r 11 r 8r l 5 r 12.5 . 

. 

EDUCACION l6n 17n 15n 16n 7r 6r 4r sr 87 
. 

PERSONAS 12r 10 r 8r 8r 19n 22n l!ln 34n 1 28 

TURISMO 7r 9r 7r ti r 22n 19n 14n 24n 1 13 

1) TOTAL DE RES-
PUESTAS Et~ GRUPO!i 38 42 33 35 41 41 29 58 317 
NOMiNALFS. 

2) TOTAL DE RES-
PUESTAS EN GRUPOS 19 19 15 19 14 17 12 ·. 21 .1 36 
l'llALES. 

3) TOTAL DE RESP. 
POR EQUIPO EN AM- 57 61 48 54 55 58 41 79 453 
IAS SITUACIONES. 

4) REL.t.CION DE 
PRODUCTIVIDAD 2.00 2.21 2.20 1.84 2.92 2.41 2.41 2.76 2.33 

NOM/ílEAL 

5) MEDIA ARITME-
TICA POR APLICA- x • 2.0625 x = 2.6250 
CION. . 

.. 
6) TOTAL DE RES-
PUESTAS POR APLI" 220 233 
CACION. 

CUADRO DE RESULTADOS GENERALES 
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Del Cuadro de Result.ados Generales es posible observar que el número de 

respuestas generado bajo situación de grupo nominal, fué sustancialmen -

te mayor que el número de respuestas generadas bajo situación de grupo -

real, cuestión que aparece en números relativos en el cuadro 2 de " Pro -

ductividád de Equipos por Situación Experimental ", en donde el renglón -

( c ) presenta las respuestas totales generadas por cáda equipo como el -

100 % y los. renglones (a ) y ( b ) .el porcentaje generado bajo cada situa.;. 

ción, 

CUADRO No. 2 

31. I 31.2 35.2 25.5 29.3 29.3 26.6 

100 100 100 JOO 100 100 100 100 

PRODUCTIVIDAD. DE 
EQUIPOS POR SITUAC/ON 
EXPERIMENTAL 



' ' 

radas en la batería B fué mayor qµelas gene~ada~ con la batería A, aún '-~ 

, cuando ~sta diferencia no es significativa estadísticamente, como se verá~ 

en el inciso correspondiente. Sin embargo, como se puede ver en el cuadro. 
. . ' .. , :• 

n,úmero 2, el porce~taje de respuestas generadas ensituad16n de grupo no'.. 

min~l se vió incr~mentada, con el orden d~ aplicación, de un promedio ~e- , 

67. 3% a un promooio de 72. 3% del total de respuestas ,generádas encada :-. . - . : 
- . - . . . . -

aplicación, es decir, un i~cremento del 5. 0% en la Segunda Aplicación con 

respecto a la Primera. 

Regresando al cuadro general, observamos que la relación de productividad 

fué de 2. 0625 a 1 en la primera aplicación y de, 2. 6250 a 1 en la segunda.,.¡ 

(Más adelante se presenta el análisis estadístico correspondiente). 

En el cuadro ndmero 3 se presenta la Producción de Ideas por Problema y -

Situación Experimental. Por medio de una r (respuestas en grupos reales ) 

o una n ( respuestas en grupos nominales), se indica la condición experi ,.. 

mental ,bajo la cual se generaron las respuestas, En este cuadro, se observa 

que el número de respuestas generado bajo condición individual siempre re:-

,basó al generado bajo condición real. 
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· CUÁDRO No~ .3. 

PRO/JlJCCION OE IDEAS POR 
PHOBl.EMAS · Y FOR S/TUACICW 
EXPERIMENTAL, 

El cuadro número 4, Relación de Productividad de Grupos Nominales contra: 

Grupos Reales, presenta un análisis por problema de la relación de produg_ 

tividad de grupos nominales a grupos reales. 



. . . . . ' . 
Como podemos obsenrar en esta tabla, en todos los casos la r;elaciónfü€í 

.mayor de 2 a l. 

= 

~ = 

CUADRO No. 4 .. 

84 

64 

90 

79 

41 2.0487 

2.3125 

23 2.7826 

38 2.3684 

2.3460 

34 2;3235 

RELACION DE PRODUCTIVIDAD . 
DE GRUPOS NOMINALES CONTRA 
GRUPOS REALES 

Del cuadro 1, Resultados Generales, se desprende también que independieg 

temente de que la relación de productividad nominal real se conserve supe-

rior de 2 a 1, el mejor equipo ( en cuanto a productividad se refiere) de ca-

da aplicación lo fué tanto en una situación experimental como en la otra. El 

peor equipo de cada aplicación tuvo el mismo comportamiento. El cuadro n~ 
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mero 5, presenta estos hechos por medio de ordenamiento de equipos de -

acuerdo con su productividad bajo cada situación experimental. 

TOTAIL llllE RESIPUIES· 
TAS Ellll /A 111 llB ~$ 
SU1íllJl.«lltllGDDllES 

2o. 

.1 o. 

57 

CUADRO.No. 5 

lo. 4o. 3o. 2o. 2o. 4<>. lo. 

lo. 4o . lo. 3o. 2o. 4o. lo. 

61 48 54 55 58 41 79 

ORDENAMIENTO DE EQUIPOS DE 
ACUERDO A SU PRODUCTIVIDAD 
EN CADA S/TUACION EXPERIMENTAL 

En general es evidente que el nümero de respuestas generadas bajo situación 

de grupo nominal, o sea mediante trabajo individual, fué en todos los casos_ 

mayor al generado en situación de grupo real, o sea en trabajo de equipo~ Más 

aún: La productividad del mejor individuo, trabajando como tal, fué superior 

en general, a la productividad del mejor S!D:!P.2.· 

. f 
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. Mm cuando los autores del presente estudio rio indluyenporfazones ~bvias 
el nó.mero de respuestas generadas por cada individuó trabajando en grupos 

nominales, .resulta de interés la siguiente tabla ( cuadro número 6} ; que en 

· la primera columna presenta el número de respuestas generadas para cada -

problema por el mejor grupo (o sea el más productivo) y en la segunda co- . 

lumna el número de respuestas generadas por el mejor individuo, Como se ;.;. 

puede observar, la productividad lograda por el m~jor individuo fué su.perior 

a la del mejor grupo para tres de los cuatro problemas, 

CUADRO No, 6 

COMPARACION ENTRE LA 
PRODUCTIVIDAD DEL MEJOR 
INDIVIDUO Y LA DEL MEJOR 
GRUPO 

* Unico problema en el cual el mejor grupo tuvo mayor productividad que el 

mejor individuo. 



- 45 .:... 

. l. 2 Calidad de las respuestas gener(;ldas. · 

.Las tablas. hasta aquí presentadas, se retleren tooas a resultados cuanli 

tativos obtenidos a través del estudio. Pero resulta importante dedicar - · 
. . 

at.enciión no solamente a las diferencias existentes entre la prodcptí\Tidad 

.de los indivi.duos bajo una u otra situación experimental,. sino que tam .:. 

bién es. conveniente estudiar las posibles diferencias en la calidad de ~ . 

las respuestas generadas. Como consecuencia, se determinaron ciertos"'"" 

índices de calidad por equipo. para cada problema. 

Las escalas utilizadas para la determinación de los índices de calidad :.. · 

de las respuestas fueron las siguientes: 

Escala de Efectividad. - Se empleó en la evaluación de las respuestas g~ 

neradas en los problemas de Turismo y de Educación. De acuerdo con::--

ella, se asignan O puntos a las respuestas que no representan ninguna -

contribución al problema o que es imposible de ser alcanzada; 1 punto -

para las respuestas que presentan una muy pequeña, si alguna, solución 

al problema; 2 puntos, probablemente alguna solución al problema; 3 pun, 

tos, una contribución mayor a la soluéión del problema. 

Es cella de Probabilidad. - Fué empleada para la evaluación de las respue§_ 

tas a los problemas del Pulgar y de las Personas. De acuerdo con esta e§_ 

cala, reciben O puntos las respuestas que son altamente improbables o -

Claramente imposibles; 1 punto para las respuestas po!>ibles; .3 puntos a 

las respuestas probables; 4 puntos a las respuestas altamente probables. 

Ambas escalas fueron elaboradas por Taylor y sus colaboradores y utilizª-
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. ..· . ,' ':· 
~ . . . 

das en lo~.estudios a que se haée referencia en 'al Apé0.dice I; En.este 

estildio, las puntuaciones obtenidas del empleo de estas escalas' fue ~ 
. . 

'roncombinadas con una escala de originalidád por medio de la cual se 

asignaron 4 puntos a aquellas. respuestas que fueron dadas. una sola vez, 
' ' . . 

3 puntos a las que lo fueron 2 veces 1 2 puntos a aquellas ,que se diero.n 

3. veces , y 1 punto a las que lo fueron 4 ó más veces. 

A continuación, se hace una breve referencia del procedimiento seguido 

para la obtención de los. índices que aparecen tabulados en el cuadro 7 

1. . Se elaboraron 4 listas, una para cada problema; en las cuales se -

fué anotando cada respuesta diferente a todas las anteriores de tal 

manera que si dos o más individuos o equipos generaban una misma 

respuesta, ésta se anotaba una sola vez, 

2. Se repartieron copias Xerox de fas cuatro listas resultantes I acada, 

uno de los autores de este estudio, 

3. Tomando como base las escalas de Efectividad y de Probabilidad; -

cada uno de los aut:Ores por separado evaluó cada respuesta, procu-

.rando la mayor objetividad posible. 

4. Una vez efectuada la evaluación, se procedió a comparar las. pun -

tuaciones. En los casos en que la mayoría coincidió en la puntua -

ción, se tomó por buena. Sin embargo, en las ocasiones en que esto 

no sucedió, se procedió a hacer una segunda evaluación individual -

de la respuesta, sin haberla comentado. Cuando aún después de la -
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n Segunda ronda" Siguieron existiendo diferencias I Cada ~nO expUSO . 
. . . . ' 

. sÜs motivos hasta que 'existiera un acuerdo general que permitiera. -

. convenir en la puntuación, 

Estas puntuaciones se vaciaron en copias de las listas no utilizadas; 

y a la derecha de la puntuación d~ c~da resp~esta se anotó el n(!me - · 

rocleveces. quefué generada cada respuesta, y se determinaro.nlas-

correspondientes puntuaciones por originalidad. 

6. Se ponderaron, para cada respuesta, las puntuaciones según las .es. -

calas de Efectividad y Probabilidad con las puntuaciones seg(!n la ee. 

cala de Originalidad I con lo cual se obtuvo un Indice de calidad por~ 

respuesta.· 

7. Regresando a las respuestas generadas por cada equipo, se computa -

ron los Indices de Calidad promedio por equipo, para cada problema t... 

que fueron obtenidos sumando los puntos de todas las respuestas ge-

neradas por el equipo , y dividiendo entre el n(!mero de éstas • 



P.RIMERA APLI CACION SEGUNDA APLICACION 
·. · .. . 

~·· 5 6 1 a 1 2 3 4 • f'RC>MEoiOS 
PR<ELEMA 
DE.DO PULGAR 5.B6n 7.29 n 6.72n 5.83n .8.14r 8.00r 6,75.r 4.73r 6.67 

E.OUCACION 4.BOn 8.76 n 5.20n 7.69n 3.23r 5.67r 4.00r 5.33 r 5.5 9 

PERSONAS 3.75r 
·. 

5;20r 5.25 r G,29 r '\.63n 8.50 n 4.53 n 5.46n 5.4$ 

TURISMO 6.71 r 4.71 r 6.14 r S.09r 6.Z:Sn 6.21 n 5.29n 6.71 n 5.119 

1 ) CALIDAD DE LAS 
RE9PUESTAS DE LOS 5.33 8.03 5.96 6.76 5,43 1.36 4.91 6.09 6.23 Y~UP~ NOMINALES ro 101 
2) CALl>AO D! LAS 
RESM8TA8 DE LOS 5.U 4.98 5.70 S.H !1.19 6.84 5.38 5.0~ 5.57 
?,RUPOS :..EAL!S nro111td10 
3 ) CALIDAD 01! LAS 
ftESPIJE'8T AS EN AM- 5.!8 6.38 5.83 6.18 5.1!3 7.10 5.15 5.55 5.81 
BAI_ 9~,CION!S. 

4) NOMINAL/ 
REAL 1.02 1.62 1.05 1.19 0.95 1.08 0.91 1.21 1.12 

!1) CAL.OERESP. NO-
NINALESitAL. DE· - l. 21 .1.04 
~~¡~f~_¡Es POR A· 

.· 6) SI.NA DE INOICl!.8 
DE CALIDAD ·110R 95,29 93.41 
APl.ICACION 

1.NDICE DE CALIDAD DE LAS RESPUESTAS 
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,, 
cor!lo se obserli"a al comparar el '~englón de calidad de las respuestas de '' ., '• ' . ' '· - -. . ·.. .. .- .. , .. ,, 

.. los grupÓs. nominales ( 1) contra el renglón de calidad de las respue~ -

tas delos gruposreales ( 2), la primera fué más alta; En páginas si -

guientes se verá siésta dif~rencia es o no significativa: . 



,;., so -

. ANALISIS ESTADISTICO • 

. En él inciso anterior se realizaron alguna~ observaciones partiendo de los . 

resultados obtenido~ de la tabulación de los d~toi( recolectados. S.in emba_t 

. go, en dicho inciso no se presentó análisis estad!stico alguno. 

En este punto se hace referencia al análisis estadístico de los datos reCQ 

lectados (análisis que se encuentra detallado en el Apéndicé III ) y se pr.§_ 

sentan los resultados del mismo. Mediante el análisis mencionado se pu:-. 

so a prueba la calidad para producir ideas de las baterías de problemas uti-

!izadas con la finalidad de comprobar su equivalencia, tomando en consid.§. 

ración fas modificaciones que.sufrieron los problemas que las integran. As! 

mismo, se puso a prueba la equivalencia entre las aplicaciones primera y -

·segunda. Además, también se analizó la productividad de los grupos de acuer 

do a la situación experimental, es decir Nominal .( individual ) y Real ( griJ. -

pal). 

Finalmente se analizaron las diferencias entre los índices de calidad de las_ 

. respuestas, comparando los resultados del trabajo en equipo ( es decir grupos 

reales ) contra aquellos correspondientes al -trabajo individual ( es decir gru-

pos nominales ) , con la finalidad de conocer qué situación experimental, si -

alguna, permitió o propició mejores respuestas en lo que se refiere a calidad 

de las ideas. 

Los análisis mencionados se presentan de la siguiente manera: 

l. Comparación entre baterías " A " y " B " 
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Comparación entre aplicaciones Primera y Segunda .· 
' ' ' 

Co~paradión entre la producÜvidad de los grúpos de acuer .· '',, ' ' ' ' ~ 

do a la situación experimental. 

IV. Comparación éritre índices d~ calidad de las respuesta --

. delbs grupos de acuerdo con la situac¡6n experimental. 

Para Ja realización del análisis. estadístico se utilizó· el Análisis .de Varianza -
' ' 

contrasta~o con la F de Snedecor (. Downie, H • M • I 197i) • A continuación se~ ' 
. . '. ., " . 

presentan la!> hipótesis y los resultado.s de dichos análisis. 



I. . COMPARACION ENTRE BATERIAS "A 11 y 11 B 11 

Siendo la siguiente hipótesis nula: 

. - - :' ·, .·, . ·. . .. 
No existen diferencias significiativas entre:el número prom~ 

: .. · . . '· . ' . ,"•' : 

dio de ideas producidas p~rel grupo trabaJañdo con fa bat~ 
.-- - . . - -

.. '' 

r!a 11 A ·11
· ( GRUPOA) y el número promedio de ideas produ..:. 

.cidas por ei grupo con la bater!a 11 B 11 
( GRUPóJ3 ). Es de-' 

cir que H0 : A = B . 

y fa alterna aqueJ.la que afirma tales diferencias; es decir: 

.el valor F resultante fué de 0,28, mientras que clvalor correspondi~nt~ en·.·· 

la tablad.e Distribución F de Snedecor es de 4. 60, a un nivel del 5% fijo. 

O. 28 < 4. 60 .'. se acepta H0 

El valor calculado de F es menor que el valor en tablas , por lo que se acep-

tá la hipótesis nula que niega la existencia de diferencias significativas en-

tre el número de ideas producidas trabajando con las baterías "A. " y " B 11
• 
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U, . COMPARJ.\.OION ENTRE APLICACIONES.PRIMERA Y SEGUNDA, 

· Siendo la siguiente hipóte~is nula: 

H0 : No existen diferencias significativas entre el número proin~ 

dio de ideas producidas porJos equipos que participaron en .· 

la Primera Aplicación ( 5 , 6, .7 y 8 ) ( GRUPO A), y el núm~ 

ro promedio de ideas generadas por los. equipos que partici...: 

paron en 1a Segunda Aplicación (. 1, 2, 3 y 4 ) ( GRUPO. B ) . -

Es decir que H0 : A = B 

yJa hipótesis alterna aquella que afirma tales difer~ncias; es decir: 

se obtiene que el valor F es igual a O. 0562, por lo que: 

0.0562 < 4.60 • ·.se acepta H0 

Es decir que se acepta fa hipótesis nula que dice que no existen diferenciás 

signifipativas entre el n(tmero de ideas producidas durante la Primera y Se -

gunda Aplicación. 
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••.. . . m. CO.MPARACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS GRUPOS ~E ACUERDO 

A LASITUACION EXPERIMENTAL, 

Siendo.la siguiente hipótesis nula: 

H0 : No existen diferenCias significativas .entre el m1mero prome -

.. ·.dio de. ideas producidas por los équipos trabajando en grupos 

reales ( GRUPO B ) y el nútnero de ideas producidas por los -

equipos trabajando en grupos nominales (GRUPO A ) .• Es de -

cir que H0 : A = B 

y la hipótesis alterna aquella que afirma tales diferencias; es decir: 

se obtiene que el valor de F es de 48. 27, y portante 

48. 27 > 4. 60 • ·.se acepta Ha 

Siendo el valor de F mayor que 4. 60, se rechaza la hipótesis nula y se acepta 

la hipótesis alterna que afirma la existencia de diferencias significativas en -

tre la.s medias de las muestras, y con base en lo cual se concluye que la pro. -

ducción lograda por los grupos nominales fué significativamente mayor que !a -

lograda por los grupos reales. . 
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COMPARACIQN ENTRE INDICES DE CALIJ)AD DE. IAS RESPUESTAS DE 

ACUERDO CON·LA SITUACION.EXPE~MENTAL.• 

Sierido la ~iguiente hipótesis nula: 

H0 : No e~isten diferencias· significativas entre la calicl~d pro~edio ;;._ 

de las respuestas generadas por los equipos frabajandoén grupos 

reales (GRUPO B ) y la calidad promedio de las respuestas gene-
. . _, 

radas por los equipos trabájando en grupos .nominales ( GRUPO A ) 

Es decir que· A = B 

y la hipótesis alterna aquella que afinna táles diferencias; es decir: 

se obtiene el valor de F es de '2. 39 , es decir: 

2 .• 39 < 4. 60 • ' . se acepta H0 

· La raz6n no es significativa por lo cual se acepta la hipótesis nula que afir-,., · 

ma que no existen diferencias significativas entre la calidad de las respues-

tas g-ene:adas por lcis Grupos Reales y la calidad. de las respuestas genera _:... 

das por los Grupos Nominales. 
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. G. INTERPRETACION ·DE LOS RESULTADOS •. 
. . . 

. . 

. Los resultados corroboran los obtenidos por Dunnette ensu investigación; 
.' . " .. 

es decii:, que bajo tormenta de ideás, el trabajo individual es más p~oduQ · 

tivo que el trabajo de grupo. En el presente estudio, solo hubo diferencias 

respecto a les resultado.s obtenidos por Dunnette en cuanto al m1mero de -

ideas producidas , y en cuanto a la productividad. en la relación grupal -.i.!l 

dividua!. Por lo que respecta al número de ideas producidas I en este estg_ 

dio la media fué 56. 25 contra una de 119 obtenida por Dunnette. Esta dife-

renda puede ser atribuida a que los sujetos que participaron en este estu -

dio tuvieron que escribir sus respuestas, mientras que los de Dunnette las 

grabaron. Además, el nivel académico de ~stos y aqu&los era.diferente. · -

Por lo que respecta a la productividad en su relación grupal - individual, se 

observa que en la investigación de Dunnette, los que trabajaron individual;.. 

mente resultaron un 33% más productivos que los que trabajaron en grupo en 

tanto que en este estudio la misma relación lo fué en un 234%. 

Por lo anteriormente expuesto, estamos en posibilidades de rechazar la '\J.i-

pótesis de ósborn al igual que nuestra hipótesis nula y asr mismo, concluir. 

que los integrantes de un equipo son más productivos trabajando individual-

mente que trabajando en grupo, bajo to.rmenta de ideas. De esta manera, se 

se confirma la hipótesis alterna que dice que existen diferencias significa -

tivas entre la productividad de las personas trabajando individualmente o en 

grupo, bajo Tormenta de Ideas, siendo mayor la productividad del trabajo in -

dividua!. 



. .. . : 

Podría esperani~ que esta mayor productividad· ( cuantitativa Y lograda 

por los individuos fuera endetrÚnento de la caÍidai:Í de estas ideas, -: 

Óon lo cual se podría argumentar. que los individu9sgeneran· más res -

·.puestas, pero que las de los equipos son mejo~es .• Sin embargo, y -

fomándo como base la fütima comparación, se observa que no existen 

bases para dicho argumento siendo que no exfste diferencia significa~ , 

. tiva entre l_a calidad de las respuestas generadasbajo ~nay otra situ_!! 
~1·· 
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. D. NECESIDAD DE UN ESTUDIO COMPLEMENTARIO. · 

Se han analiza:do los res\.lltados del estudio y como consecuencia se ha 

llegado a la conclusión de que, bajo tormenta de ideas, el trabajo indi-
. . 

vidual es más productivo que el trabajo grupal, sin repercutir negativa :.. 

mente sobre la calidad de las ideas. 

:Esta cónclusi6n lleva a nuevas interrogantes y plantea la necesidad de 

determinar y superar las barreras que impiden que el individúo .sea tan,_ 

o más, produÓtivo cuando trabaja en equipo que cuando lo hace indivi --

dualmente~ 

¿ Cuál es la causa de ftue la productividad grupal sea, relativamente, -

tan baja comó lo es? Se podría ad1.1cir que lo que sucede es que las per -

sonas no han aprendido a trabajar en equipo, por lo que no se obtienen r.§. 

. sultados favorables a través de éste: Más a(m; podr!~ decirse que si es -

tas personas recibieran el entrenamiento adecuado, la hipótesis planteada 

por Osborn sería aceptable. 

Partiendo de esta idea, los autores determinaroil repetir el estudio con p~. 

senas entrenadas en res.olución de problemas y toma de.decisiones en equj 

po, antes y después de recibir el entrenamiento, a f!n de detarminarlos -

efectos de éste sobre la productividad de los equipos. En el Capítulo lII -

se presenta este segundo estudio. 



ES.TU D (O 2 



.. .,· 60 -: 

A.. NUEVO PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

El estudio complementario a que se ha hecho referencia, se llevó a ca-

bo con dos grupos de profesionales cori puestos de jefes intermedios _...; · 

.en la misma Institución de Seguridad Social. Este personal, provenien-

te de todas las Delegaciones Estatales, se encontraba concentrado en -

la Ciudad de México con objeto de ser capacitados como instructores. 

Se realizó el estudio complementario con este grupo por la siguiente ra-

zón: este personal estaba siendo capacltado en Métodos de Direcci6n,-

Resolución de Problemas y Toma de Decisiones para. formar expertos en-

solucicSn de probelmas , y a su vez· enseñar a través de un proceso de -,-

ejercfoios de 11 role"-playing 11 la toma de decisiones, buscando que es:-

tas decisiones sean efectivas, entendiendo por efectividad el producto-

de la calidad por la aceptación. Este tipo de capacitación resulta muy .:. 

interesante para el estudio en virtud de que esta dirigido al desarrollo -

de habilidades en solución de probelmas y toma de decisiones grupal 1 -

lo que podría modificar los resultados obtenidos con grupos no entrena-

dos. Sobre esta ba,se, se plantea el siguiente objetivo: 
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l; Objetivo, 

Este estudio complementarlo tiene.como finalidad: 

Determinar si el entrenamiento en Métodos de Dirección, Resolución de 

Problemas y Toma de Decisiones Grupal; repercute sobre la productivi-

dad relativa alcanzada por los individuos en su trabajo como tales , •o . ..:. 

como integrantes de un equipo , con el propósito de encontrar maneras . ..:. · · 

de ·incrementar la productividad grupal. 

2. Este objetivo lleva a la siguiente hipótesis: 

H0 : En el medio mexicano no existen diferencias significativas entre -

la. productividad lograda mediante el trabajo grupal y el individual, 

en una Tormenta de Ideas , antes y después del entrenamiento an -

Métodos de Dirección, Resolución de Problemas y Toma de DecisiQ. 

nes. 

Ha: En el medio mexicano existen diferencias significativas entre la·.--

productividad lograda mediante.el trabajo grupal y el individual, eri 

una Tormenta de Ideas., antes y después del entrenamiento en MétQ. 

dos de Dirección, Resolución· de Problemas y Toma de Decisiones • 

3. Instrumentos, metodología y sujetos. 

Los instrumentos empleados , fueron las baterías de problemas 11 ·A 11 y 

" B 11 presentados en el Capítulo I • 
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·El diseño experimental fué, también, el miSmo empleado con anterioridad, 

sin embargo~ en este segundo estudio, Primera Aplicación se refiere al -

levantamiento de información realizado con el grupo antes del entrenamie!l 

to, mientras que la Segunda Aplicación es el levantamiento realizado des-

pués de dicho entrenamiento. Aurique también aquí 1 en la Primera Aplica. -

ción.se trabajó primero en grupos nominales y luego en grupos reales y en. 

la Segunda Aplicación el orden fué invertido, se vió en.el Capítulo U que 

dicho orden de las situaciones experimentales no influye significativamen. 

te sobre los resultados. 

El grupo de sujetos que participó en el estudio estuvo integrado por 66 -

personas, que fueron repartidos en dos subgrupos pues el curso solo se -

podría dar a grupos .de 30 a 35 personas. Esta subdivisión fué realizada -

al azar. 

Uno de los subgrupos recibió el curso con un horario de 8~ 00 a 13:00 Hrs. 

mientras que el otro lo recibió de las 16:00 a las 21:00 Hrs. El personal-'-

recibió por anticipado, y en su lugar de or!gen, dinero para sus gastos de 

alojamiento y transporte (viáticos), y.no estuvo concentrado en un lugar 

es pec!fico para su alojamiento, por lo que no exist!a, en términos generª-

les, la posibilidad de que integrantes de ambos subgrupos se comunica -

ran entre s !. 

Al estar divididos los 66 sujetos al azar en dos grupos, y, considerando_ 

que tales sujetos reunidos pose!an las mismas características, se consi-. 

deró que ambos grupos eran homogéneos. De tal manera que, la Primera -
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AplicaCión fué hecha al grupo de la tarde antes del inicio del Curso de Méto-: 

dos de Dirección, Solución de Problemas y Toma de Decisiones , ya indicado; 
. . . 
··.teniendo, por lo tanto, a este grupo como Control. Mientras que, al grupo de. 

la mafia na, por medio de la Segunda Aplicación, se tomó como Experimental, 

ya que fué realizada a la Terminación del Curso 1 es decir, sometido a la va-:-

riable. En otras palabras, siendo nuestra variable dependiente 1 recibir el-

curso, y, considerando que ambos grupos de sujetos eran homogéneos, la.s-

Aplicaciones ( antes y después del Curso mencionado ) ; no se hicieron al -
mismo grupo, ya que .al llegar al final del Curso, cuando se hiciera la Segu_ri 

da Aplicación, los Problemas que constituyen nuestros instrumentos ya se --

rlan conocidos , lo cual menguaría la validez del estudio. 

Se .utilizó la misma mecánica que en el primer estudio; se dieron instruccio-

nes de lo que es la Tormenta de Ideas y se buscó que los grupos estuvieran'--

integrados por aquellas personas que más se hubieran identificado. Además,, 

los antecedentes profesionales de éstas personas es semejante: todos for-

man parte del cuerpo de gobierno de alguna unidad médica como Jefes de Se.r 

vicio. Al igual que los sujetos del primer estudio, los integrantes de estos-

grupos se encontraban f.uera de presiones al estar alejados de. su trabajo. --

Por .otro lado, también habían fungido como instructores en algunas ocasio -

nes y tenían una capacitación previa que, al momento comprendía los siguie11 

·tes cursos: 

Formación de Instructores.- Cuya finalidad es la de familiarizar a los· capa-

citados con las técnicas de manejo de grupos como instructores. Algunos de 

los aspectos que comprende este curso son por ejemplo: diferencias entre --
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adiestramiento; capacitación y desarrollo; Üpos y utiHzación.de preguntas;-:-

manejó de mtiterial didáctico, técnicas expositivas, organización de temas,-

etc • 

. Motiva~ión. en el Trabajo.- Está orientado a niveles operativos cori la finalidad 

de crear en ellos una inquietud de cambio hacia la participación. 

Motivación y Dirección de Recursos Humanos.- Está orientado a los niveles -

.directivos con la finalidad de crear en ellos una inquietud de cambio tendiente 

a tomar en cuenta a sus subordinados permitiendo y propiciando de éstos, en-

la toma de decisiones relacionadas con su área de trabajo. 

Además , tomaban parte activa en la integración del personal a Programas Bás! 

cos de Salud que siguen una metodología netamente participativa. ws Progra-

mas Basicos de Salud, parten de una política de descentralización a nivel na-

cional y tienen como fundamento el hecho de que cada unidad .tiene una probl~ 

rilática particular que no permite la estandarización de Programas de Trabajo. -

Mediante los Programas Básicos de Salud, se toman en cuenta, por un lado. -

las necesidades básicas que plantea e.l medio en el cual se encuentra la Uni-

dad Médica, y por otro lado, los recursos materiales y humanos con los cuá-

' les cuenta dicha Unidad para afrontar estas necesidades. Asimismo. es una-

herramienta de participación mediante la cual cada elemento de la Unidad pa.! 

.ticipa, en la medida de sus deseos y experiencia, en el disei'l.o de los progJ:2. 

mas específicos de la Unidad Médic;a a la que pertenece, 
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B, RESULTADOSY ANAUSIS ESTADISTICO; . 

1. . Resultados • 

En el cuadro 8 se muestran los resultados obtenidos •. Ia. Primera Aplica;.. 

ci6n fué la realizada antes del entrenamiento y en ella participaron los·,. 

grupos l, i, 3 .Y 4, qué tomaron el curso porla tarde .• Ia Segunda Apli-

cación fué realizada después del entrenamiento, con los sujetos que tQ . 

. maron el CUrSO ·por la mafiana 1 Y que integraron lOS grupos 5 ¡ 6 I 7 Y· 8 o 

Del cuadro número 8 se observa que la relación de productividad de gx:!! 

pos nominales con respecto a la productividad de los grupos reales fué, 

en promedio, de 2 • 3 • 

Además se observa que la productividad lograda mediante la Segunda --

. Aplicación fué un 60% mayor que la lograda mediante la Primera Aplica'" 

ci6n. 

Por otra parte, el número total de ideas producidas fué de 575, mientras 

que en el ievantamiento de información correspondiente a la primera pa_r 

te de este trabajo, se obtuvieron 453 ideas, Es decir, que la productivJ. 

dad alcanzada en el estudio complementario fué un 27% mayor que en el 

primero, 



e u A o R. o· No s 

PRIMERA APl.ICACION SEGUNDA APLICACION 
.. 

" = ~ 1 2 3 4 '5 6 7 8 1111111111ooir;· 

mee LEMA llU1'UUTAS 

PULGAR 23n 19 n 21n 16n 12 r !Gr 11 r 14r 132 

.. 
EDUCACION 19 n 1en 18n 17n IOr l!ir 11 r lllr 119 

PERSONAS 13 r Sr 11 r 7r 34n 315 n 26n 34n 168 

TURISMO IOr 9r Sr 6r 28n 37n 28n 33 n 156 

TOTAL DE RESPUES-
TAS EN LOS GRUPOS 42 3ll 39 33 82 72 51 67 401 
NOMINALES. 

TOTAL DE RESPUES-
TAS EN LOS GRUPOS 23 17 19 13 22 31 22 27 174 \. 

REALES. ' 
PRODUCCION DE RES· 
PUESTAS POR EQUIPO 68 82 8S 46 84 103 73 94 5U· SUMAHOO AMBAS s1--
TUACIONES. 

RELACION DE PRO--
DUCTIVIDAD NOMINAi. l.S3 2.06 2.05 2.54 2.82 2.32 2.32 2.48 2.!045 
/REAL POR EQUIPO. 

RELACION DE PRODU' 
TIVIDAD NOMINAL/-- 2.1190 2. 4881 
M:AL POR APLICACIOlt 

TOTAL DE RESPUES- 221 384 TAS POR APLICACION. 

PRODUCTIVIDAD ANTES Y D€SPUES DE ENTRENAMIENTO 
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2. Análisis Es_tadístico. 

Interesa saber si ·la producción de grupos. nominales· era O no signific;a1J 

vamente mayor que la de los grupos reales antes del entrenamiento y si. 

esto continúa siendo cierto después del entrenamiento. Por lo mismo, -

habrá. que comparar la producción de los grupos nominales, antes del. e!! 

trenamiento, con la producción de los grupos reales, antes del entrena-

miento. También será necesario comparar las. producci~nes de grupos re.9_ 

les y nominales después del entrenamientO •. Finalmente, se considera de 

interés determinar qué sucedió con la productividad de la Primera Aplica-

ción en cOmparación con la productividad de la Segunda Aplicación, . con 

la finalidad de determinar cual fué el efecto general del entrenamiento -

sobre la productividad. Para determinar la existencia o inexistencia de_ 

diferencias entre aplicaciones, se comparó la productividad de los gru- . 

pos reales antes y después de entrenamiento, así como la productividad 

de los grupos nominales antes y después de entrenamiento. 

D.e igual manera que en el primer estudio, para la.realización d.el análisis 

estadístico, se utilizó el Análisis de Varianza contrastando con la F de 

Snedecor. El detalle del análisis mencionado. se muestra en el Apéndice 

IV. A continuación se presentan las hipótesis y los resultados de dicho 

análisis el cual fué realizado sobre las siguientes comparaciones: 

I. Comparación entre la prOductividad de los Grupos Nominales y los Grupos 

Reales , en la Primera Aplicación ( antes - de ) 
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II. Comparación entre la productividad de los Grupos Nominales ylos Grupos 

Reales, enla Segunda Aplicación.( después - de) 

III. Comparación entre la productividad de la Primera Aplicación yla Productj_ 

vidad de la Segunda Aplicación. 

a) Comparación de la productividad delos Grupos Reales en la Primera 

Aplicación y la Productividad de los Grupos Reales en_ la Segunda -

Aplicación. 

b) Comparaci~n de la prOductividad de los Grupos Nominales en la Pri-

mer& Aplicación y la productividad de los Grupos Nomin<Íles enla S~ 

gunda Aplicación, 
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r. COMPARACióN ENTRE PRODUCTIVfDAD DE LOS GRUPOS NOMINALES y . . . . . . . . . . . : . ' . 

LOS GRUPOS RÉALES EN LA PRIMERA APLlCACION (ANTES - DE).· 

Siendo la .siguiente hipótesis nu.la: 

H0 : · No existen diferencias significativas entre la productividad. me -

·· dia de los GruposNominales (GRUPO B)yla productividad m~­

. dia de. los Grupos Reales ( GRUPO A). Es decir. A= B 

yla alterna aquella que afirma tales diferencias; es decir: 

.Ha: A -f • B 

El valor encontrado para F fué de 66 .• 65, es. decir: 

· 66 .65 > 4.60 : . se rechaza Ho Y se acepta Ha 

La razón es significativa, por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta 

la hipótesis alterna que dice que sí existen diferencias ~ignificativas entre -

las medias de las muestras , siendo mayor la productividad de los Grupos No-, 

minales , O sea el mismo resultado del estudio anterior. 
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U, .. COMPARAOION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS GRUPOS NOMINALES . 

Y LOS GRUPOS REALES EN. LA·· SEGUNDA APLIOACION. ( DESPUES - DE ) 

. . 

·Siendo la siguiente hipótesis nula: 

H0 : No existen diferencias significativas entre la productividad.:... 

media de los Grupos Nominales (GRUPO B) y la productivi;.. 

dad media de los Grupos Reales ( GRUPO A ) , Es decir A = B 

ylá alterna aquella que afirma la existencia de tales diferencias, es decir.: 

se encontró que el valor de F fué de 113. 5 O , o sea que: 

113.50 > 4. 60 se rechaza H0 y se acepta Ha 

La razón es significativa por lo cual se acepta la hipótesis. alterna que dice 

que existen diferencias significativas entre las medias de las muestras, -- . 

siendo mayor la productivid_ad de Grupos Nominales, o sea el mismo resúlt-ª. 

do de los esttidios anteriores. 

J. 
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III. COMPARACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD DE LA PRIMERA l).PUCACION 

Y LA PRODUCTIVIDAD DE I.A SEGUNDA APLICACION. 

a) Productividad de los. Grupos Reales en la Primera Aplicación,· con. 

tra.la productividad de los Grupos Reales en la Segunda Aplicación. 

Siendo .la .siguiente Hipótesis nula : 
. . 

H0 : No existen diferencias significativas entre el n(lmero promedi() 

de respuestas generadas por los grupos real~s antes del entr!! 

namiento ( GRUPO A ) y el de los grupos reales después del 

entrenamiento ( GRUPO B ) • Es decir : A = . B 

y la hipótesis alterna la que afirma la existencia de tales diferencias, es -

decir: 

Ha: A :f B 

se obtiene un valor de F de U..67, o sea que : 

11.67 > 4.60 • se acepta Ha 

La diferencia es significativa por lo cual se acepta la hipótesis alterna que 

afinna · 1a. existencia de diferencias entre las medias de las muestras , o sea 

que la productividad promedio lograda en ambas Aplicaciones , por los gI}! 

pos reales, es significativamente .diferente, siendo mayor en la Segunda.· 
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Productividad de los Grupos ~omin.ales en la Primera Aplicaci6~, 
contra la productiVidad de· los Grupos Nominales en la Segunda . 

Aplicación , 

· • Siendo la siguiente hipótesis nula : 

H0 : No existen diferencias significativas entre elrn:lmero.promedio 

d.e respuestas generadas .por los Grupos Nominales antes del 

entrenamiento ( GRUPO A) y el de fos Grupos Nominales deli.c 

pués del entrenamiento ( GRUPO B ) • Es decir : A = B 

y la hipótesis alterna aquella que afirma la. existencia. de tales diferencias,· 

es decir: 

Ha: A =/= B.· 

el valor obtenido para F es de 50 ;50, o sea que : 

so.so > 4,60 , ;, se rechaza H0 y se acepta. Ha. 

La diferencia es significativa, por lo cual se rechaza la hipótesis nula y se 

acepta la hipótesis alterna que afirma la existencia de diferencias entre las 

medias de las muestras, con base en lo cual se concluye que el número de 

respuestas generadas antes y después del entrenamiento es .significativamen 

te diferente , siendo mayor el segundo 



lN'TERPRETAClON, 

los resultados del segundo estudio corroboran los obtenidos por 

'nunnette en la investigación que motivó el presente trabajo y con 
. ' - ' 

finnó, a su vez, los resultados obtenidos por los autores en la -

primera parte del trabajo en la cual sefl.alaron que, bajo Tormenta 

de Ideas, el trabajo iridividual es.más productivo qúe el trabajo 

de. grupo. 

En este segundo estudio I se encontró que e.l nilmero de. ideas PiQ. 

ducidas en la Segunda ApUcación fué significativamente mayor,·· 

tanto para los Grupos Reales como para los Grupos Nominales. 

En cuanto· a la productividad de los Grupos Reales en relación con 

los Grupos Nominales, hubo diferencias significativas tanto en la 

Aplicación realizada antes del entrenamiento como en la efectuada 

después delmismo •. Con _esto se comprueba que los integrantes de 

un grupo son más productivos trabajando individualmente que tf2. 

bajando en equipo, bajo la técnica dP. trabajo empleada. Con base 

en estos estudios, se puede ya afirmar que el enunciado de Osbom 

de que la gente trabajando en grupo bajo la técnica mencionada -· 

llegaba a producir el doble de ideas que trabajando individualmente, 

es e.rróneo, al 1J!9nos en los grupos estudiados en esta.investigación. 

Con base en los resultados del Estudio 2, es posible afirmar la 
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efectividad del entrenamiento en cuanto que el n(!mero de respuestas g.!'!_ 
. . 

neradas, tanto por los individuos como por los grnpos reales, se vió. -

significativamente incrementado. 

Ahora bien; Ma.ier, en cuyos trabajos se fundamenta el Seminario de. M! 
'· . . . -

todos de Dirección, Soluciónde Problemas y Toma de Decisiones ( ~er 

· ; Apéndice .II ) , establece que " decisión efectiva " es igual a calidad 

por aceptación I en virtud de que ésta implica participación I con lo que 

se incrementa la probabilidad de que las decisiones o soluciones alean 

zadas se lleven efectivamente a la práctica. 

A nivel de esta investigación, no es posible realizar una medición de la 

efectividad de la solución de los problemas bajo el mencionado esquema 

de Maier. Se hace esta observación en vista de que los resultados del -. 

primer y del segundo estudio aparentemente no varían, pues los grupos 

nominales siempre son más productivos que los grupos reales. 

Sin embargo puede suceder que los sujetos que trabajaron grupalmente -

en la Segunda Aplicación del segundo estudio, desarrollen soluciones 

con mayor aceptación que los sujetos que lo hicieron individualmente, 

ocasionándo con ello una mayor efectividad. Bajo este esquema, el hecho 

de que individualmente se logre una mayor productividad con igual cali 

dad que la obtenida grupalmente, no significa que el método individual 

sea mejor que el grupal. 



.,. 75 -

en lo. que conc~erne a este estudio, afirmamos 
' . . . 

la recomendación de que se labor~ individualmente en la solución de ::.. 

problemas siempre que el objetivo sea logrc:lruna mayor productividad -

por parte de los integrantes de un grupo. 
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Los resultados del presente trabajo de ninguna manera establecen que ~l tr2, 

bajo individual sea mejor que el trabajo grupal. .Sin embargo, los resultados 

señalan la existencia de factores que inhiben la productividad de los indivi;.. 

duos al trabajar grupalmente en la solución de problemas, 

A pesar de Utilizar una técnica como la de Tormenta de Ideas, se encontró .,. ·. 

que existieron factores que dificultan la expresión de puntos de vista al ac-. 

tuar dentro de un grupo, ai1n cuando no se eval(ien las ideas ni se .pidan so-· 

luciones lógicas o· fuertemente fundamentadas y se permita la expresión de -

cualquier idea por alocada que ésta pudiera resultar. Estos factores provoc-ª. 

ron finalmente que la productividad de los individuos trabajando grupalmente 

bajara en más de un 50%. 

Sin menoscabo de los beneficios que produce el trabajo grupal, los autores -

del presente trabajo consideran que deben realizarse nuevos estudios dirigi-

dos a conocer cuáles son estos factores que impiden que el trabajo grupal sea 

más productivo y a desarrollar estrategias que permitan que los efectos que -

ocasionan sean minimizados. La pregunta es: ¿ Qué sucede con un individuo 

que tiene una gran productividad individual y que al momento de trabajar en -

un grupo desarrolla una actividad mucho menor ? 

El problema puede ser provocado por una o varias causas, como son la estru.Q. 

tura del grupo, una comunicación deficiente, el estilo de liderazgo que se -

adopta en la organización social y una inadecuada sensibilización a la parti-

cipación, etc. Lo que sí es cierto es que el problema existe y que reduce en 
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por lo· menos tin tercio la productividad del recurso humano en las o~á'nizª 

ciones' que es el recurso más imp~rtante con el que éstas c~entan. 

Al desarroUar el presente trabajo, .los autores no pensaron en llegar a una 

solución o a una recomendación entre dos posibles técnicas de trabajo·. 

(individual o grupal) para la resolución de problemas; buscaron corrobo 

rar si los resultados de la investigación realizada por Dunnette eran váli..:. . 

dos en el medio mexicano, y, en segundo lugar pretendieron provocar, -~ 

. en todos aquellos que estén interesados én el comportamiento del ser hg_ 

mano en las organizaciones, una inquietud tendiente al desarrollo de 

nuevos estudios y más investigaciones en nuestro medio, que permitan 

estructurar teorías propias y téqnicas adecuadas con base en un conoc!_ 

miento váHdo y confiable de lo que .es el trabajador mexicano y lo que . ..,.. 

son las organizaciones en que labora, así como las causas que han d~ 

terminado que ésto sea asr. Sabemos que es un largo camino, que va 

a demandar muvho de nuestro esfuerzo, pero también sabemos que aqu~ 

llo que no se comienza, jamás se termina y que quien no se conoce a 

sí mismo, nunca podrá ser independiente , y, el único camino que nos -

puede pennitir obtener mayores niveles de conocimiento, es la inve!lti~ 

. ción desarrollada en forma sistemática y contrnua en la conciencia de -

que debe existir una compenetración entre el estudiante y el investigador. 
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A P E. N D .I· C E I. ESTUDIOS· ANTERIORES.· 

A continuación se presenta un resúmen de los. estudios sobre Tormenta 

de Ideás Individual y Grupal .realizados por Taylor,. Berry y Block, y -

Dunnette 1 Oampbell y Jaastad, los cuales sirvieron como base pará la 

realización del presente trabajo. 

Taylor, Berry y Block ( 195 7 ) presentaron 3 diferentes problemas a 9 6 es tu.:. 

diantes universitarios que con anterioridad habían trabajado juntos en pequ~ 

. ños grupos de discusión. De los 96 es.tudiantes, 48 se dedicaron a resolver 

los problemas trabajando individualmente bajo Tormenta de Ideas mientras -

que la otra mitad fué repartida en 12 grupos de 4 personas cada uno, con la -

finalidad de que resolvieran los mismos problemas y usando la misma técnica, 

solo que trabajando. en equipos. Después del experimento se agruparon las reE_ 

puestas de los sujetos que trabajaron individualmente, de tal manera que se -

integraran 12 equipos de 4 personas totalmente al azar. Posteriormente, se ~ 

compararon el m1mero de ideas diferentes producidas por los equipos que trab~ 

jaron.como tales, para cada problema, contra el número de ideas producidas -

por los " equipos " que no trabajaron como tales, sino de manera individual. 

Como resultado de esta investigación se encontró que los grupos nominales -

(es decir, aquellos cuyos integrantes trabajaron individualmente ) produjeron 

un promedio del doble del número de ideas diferentes producidas por los gru -

pos reales (es decir, aquellos que efectivamente trabajaron en equipo). 
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Marvin D. , Dunnette, John Campbell, Kay Jaastad (1963) · · 

;, El .efecto de la participación grupal. sobre la efectividad dela Tormenta de 

.Ideas para dos muestras industriales " 

Este estudio partió del realizado por Taylor, Berry y Bl.ock. Se llevó a cabo.:_ 

con dos grupos con campos de actividad diferente; uno de ellos .estaba con "' · 

formado por publicistas y el otro por investigadores cient!ficos. Se empleó. -

un diseño exp~rimental tal que permitiera que cada grupo trabajara en situa -

ci6n. individual y de equipo,. mientras que en el estudio realizado por Taylor, 

Berry y Block cada individuo tomaba parte en una sola situación, 

.Cada uno de los grupos estaba integrado por 48 personas todos ellos emple-ª. 

dos de Minnesota Mining Co. Cada uno de los grupos fué descompuesto en;_· 

12 subgrupos de 4 elementos cada uno. Estos subgrupos fueron integrados .de 

manera tal que sus elementos _hubieran estado relacionados con anterioridad_ 

de alguna manera, y se evitó que en cada equipo. hubiera personas con dife -

rentes niveles de autoridad. 

Se utilizó un diseño experimental compensado que permitiera que cada indivi-

duo participara en la situación individual y grupal; la mitad de cada grupo tra-

bajó primero en equipos y después individualmente, mientras que la otra mitad 

trabajó inicialmente en situación individual y posteriormente en situación de -

equipos. 

Los problemas que sitvieron como instrum.ento experimental fueron los mismos -

usados por Taylor, Berry y Block; con excepción de uno adicional que fué ela -

borado para contar con dos baterías de dos problemas, en lugar de contar con -
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. . . 
una sola batería de tres problemas. 

,. . . ·. . . ,, ' .· ; . 
. .. . 

' . ' . . . '. . . . ~·- ' . 

El problema adicional, es el denominado 11 de las personas oí. Los problemas 

· fueron probados con estudiantes de la Universidad de Minnesota para inte ;,. 

grar las dos baterras de problemas de manera tal que dichas baterras fueran.:_ 

equivalentes en cuanto a su potencial para producir resultados. 

Posteriormente se dió una explicación a los .miembros de los grupos de Min,.. · 

nesota sobre la Tormenta de Ideas y el pensamiento· creador. 

Se separaron los subgrupos de manera que pudieran trabajar cómodamente y··'-

sin interrumpirse mutuamente. El experimentador leyó las instrucciones y los 

problemas a los grupos dando tiempo para preguntas y dió la orden c\e iniciar, 

señalando un tiempo límite de 15 minutos por problema. 

Ya realizado el experimento, se procedió al cómputo del número de ideas di~sa 

rentes producidas por cada subgrupo en ambas situaciones experimentales. -

Por lo mismo, si dos integrantes de un subgrupo daban la misma solución.a un 

problema trabajando individualmente, esta respuesta se contaba una sola vez_ 

para este subgrupo. 

En 23 de los 24 subgrupos, la productividad lograda bajo la situación indivi -

dual fué significativamente más alta que la lograda bajo la situación grupal. -

Los experimentadores esperaban que los investigadores científicos tuvieran -

un más alto rndice de productividad al trabajar individualmente 1 mientras los_ 

publicistas serran más productivos trabajando bajo la situación grupal. Sin e@. 

bargo no fué el caso, 
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Posteriormenté se hizo un cómputo de la calidad de las ideas. producidas -

por subgnipo bajo cada situación e:x:perimental. Las escalas utilizadas·pa,... 

ra este cómputo fueron la de Efectividad y la de Propabilidad, ambas elabQ 

radas por Taylor ,' que se muestran en el capítulo V del presente trabajo. El 

re.sultado ciel. cómputo arrojó que la calidad de las respuestas bajo situación 

individual. fué igual o mayor que la lograda bajo la sii:uación grupal. Se .co!l 

. cluye que el trabajo individual permite la generación de \in mayor númerci de 

ideas sin reducir la céilidad de las mismas. 



A P E N D I C E U; SEMINARIO DE METODOS DE DIRECOION ; SOLUÓION 
.. DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES. 

A. continuación se presenta un resumen de los objetivos; metodología: 

y contenido del curso empleado en el E8tudio número 2 e caprtuto m > 

.. ·•. El seminario tiene la tinalidad de dar a conocer los metodos de: dttección I "'." . 

. solución de problemas y toma de decisiones, que permitan a los parÚcipan -

tes el desarrollo de habilidades para dirigir a su grupo de trabajo, dentro de . · 

un marco participativo. 

El objetivo general.del curso es: 

Al finalizar el seminario, los participantes dispondrán de los. métodos 

que les permitan desarrollar habilidades de dirección participativa en 

la solución de problemas y toma de decisiones. 

Metodología: 

Para lograr el objetivo antes descrito, el seminario se basa en los ti~ 

bajos e.investigaciones realizadas por el Dr. Norman R,F •. Maier y "'." 

sus colaboradores; las técnicas de enseñanza que se utilizan son: e~ 

posiciones verbales, lecturas comentadas y experiencias grupales; t.!! 

les como juego de roles y escenificaciones, apoyados en el material -

correspondiente. 

Temario: 

1. Introducción 

2. Generalidades 
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Concepto de problema 

2. 2 Procesos mentales .. en la toma de decisiones . 

2. 3 Decisión efectiva 

. Problema, elección y solución 

2. 4 •. 1 Punto de partida del problema 

2 . .4. 2 Métodos de dos columnas 

.2. 4. 3 Griterios de identificación de problemas con una y . 

con dos . metas • 

. · .> 3; Exploración del problema· 

3. 1 Localización de obstáculos 

3. l. 1 · Principios de dirección de pensamiento · 

3. 2 Selección de obstáculos 

3. 2. 1 Causalidad de la conducta 

3. 2. 2 Método causal y método evaluativo 

4. Planteamiento del problema 

4. 1 Relación entre planteamiento y decís ión. 

4. 2 Principios de planteamiento. 

5. Conducción de la discusión 

5. 1 Tipos de discusión 

5. 2 Actitudes 

5. 3 Conducta motivada y conducta frustrada 

5 ~ 4 Principios de frustración 

5. 5 Tipos de preguntas 

5, 6 Reflejo y resumen 
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Manejo. de. desacuerdo 

. Requerimientos para· alcanzar. la decisión 

6.1 Convertir. el problema a elección 

6. 2 Evaluar las alternativas 

7. Procesos para alcanzar la decisión 

a.· Resumen. 

El seminario está apoyado en el material cUdáctico desarrollado por 

.. Norman R_.F, Maier, parte del cual ha sido traducido y adaptado '"" 

por el despacho de Consultores en Dirección, S.A. 

En fo que se refiere a solución de problemas existen dos tipos de -

principios. 

En cuanto a planteamiento ( Maier, 1957 ) son: 

l. Localizar un solo objetivo 

2. Presentar el problema en términos de situación y no conducta. 

3. El planteamiento del problema no debe implicar una solución. 

4. El problema debe ser expresado en términos de.interés mutuo. 

S. El planteamiento debe ser breve. 

6; El planteamiento deberá respetar el área de libertad del directivo 

7. El directivo debe compartir en el planteamiento la información ·~ 

esencial. 
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Y en cuanto á la solución ( Maier, 1973 )son: 
.:• ·. . . 

l. La solución exitosa de problemasrequiere que el esfuerzo sea 

dirigido. hacia el vencimiento de obstáculos superables. 

2. La información disponible debe de ser usada aún cuando pare~ 

ca inadecuada. 

3. El punto de partida del problema ofrece mayor riqueza en posi-

bilidades de solución, 

4. El estar orientado hacia el problema debe de ser estimlllado --

mientras que el _estar orientado hacia la soluc_ión debe de ser -

pospuesto. 

5. El desacuerdo puede conducir tanto hacia la hostilidad como h_s 

ciá la innovación, dependiendo de las habilidades del lideraz -

go en la discusión. 

6, La " obtención de la idea " es un proceso que debe de. ser sep_!! 

rado del de 11 evaluación de la idea 11 porque éste inhibe a aquél. 

7. Las situaciones de elección deben de ser convertidas a situac~o-

nes problemáticas. 

B. Las situaciones problemáticas. deben de ser convertidas. a situa -
! . ¡ ciones de elección. 
l 

9. Las sugerencias propuestas por el lrder suelen ser impropiamente 

valoradas y tienen la misma oportunidad de ser rechazadas que 

aceptadas. 

El aprendizaje de estos principios se ve reforzado por una serie de 11 Role-pla -

ying 11 en los cuales los participantes experimentan y practican los principios -
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antes mencionados. Alternadamente con estos casos se dan sesiones técniCas 

por parte del instructor, en los que se abordan, entre otros, los temas siguie!!. 

tes: 

- Procesos mentales en la toma de decisiones 

- Tipos de comportamiento en la solución de problemas, a partir del pla!!. . 

teamiento que haga el dirigente 

- Decisión efectiva ( decisión efectiva = calidad x aceptación ) • Una -

decisión lo sera., en la medida que respete los hechos y en la medida 

que exista participación y aceptación por parte de los integrantes de. 

un grupo 

- Tipos de abordamiento a la decisión por parte de un directivo 

Clasificación de los problemas por su naturaleza 

- Métodos para abordar la conducta 

Descripción del Programa: 

El progtama se lleva a cabo en una semana, de lunes a viernes, con una -

duración de 25 a 30 horas. Los grupos estén conformados por 30 sujetos en 

promedio, los cuales son subdivididos en equipos durante las sesiones P.9. 

ra llevar a cabo los "Role - Playings " bajo la supervisión de un instructor 

entrenado para tal efecto. En la institución de Seguridad Social en que se 

realizó este estudio, tal seminario esté. enfocado a los niveles directivos. 
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A PE N DICE JTI •. ANALISIS ESTADISTICO, PRIMER ESTUDIO. 

Este Apéndice contiene el desarrollo del anfllisis estadístico correspo!! 

diente a los datos del primer estudio ( Capítulo II ) • 

I. COMPARACION ENTRE LAS BATERIAS 11 A 11 Y " B 11
• 

Para esta primera comparación se han formado dos grupos de datos de acuerdo 

a la batería de problemas a que corresponde, es decir.: 

GRUPO A : Problemas del Dedo Pulgar y de Educación 

GRUPO B: Problemas de.Turismo y de Personas 

Para esta comparación se plantea la siguiente hipótesis nula: 

H0 : No existen diferencias significativas entre el nümero promedio de -

ideas producidas por el grupo trabajando.con la Batería 11 A 11 
( GR'Q. 

PO A ) y el número promedio de ideas producidas por el grupo con la 

Batería 11 B 11 (GRUPO B ). Es decir que: H0 : A ::: B 

La hipótesis alterna afirma la existencia de estas diferencias. Es decir que : 

Del Cuadro de Resultados Generales se obtienen los datos que corresponden a .-

los Grupos A y B, los cuales se presentan en la siguiente Tabla.: 
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TABLA. 1.1 

GRUPO B 
X 

38 41 
.42 41 
33 2.9 
35 58 
14 .19· 
17 19 
12 15 
21 19 

¿:x. = 212 241 
-
X 26.50 30 .13 
-Xi: = 28.31 

Suma Total de cuadrados : 

l:xt= ¿x2- (~X}2 

6592 f 8875· 

¿x~= 2641.44 

GRUPO A 
x2 

1444 
1764 
1089 
1225 
196 
289 
144 
441 

¿x2 =6592· 

212 + 241 )2 
16. 

Suma .de cuadrados " Entre " Grupos : 

(L& ¡2 
N 

1681 
1681 

8.4.1 
3364 

361 
361 
225 ·. 
361 

+ 

] -
( 241¡2 

8 ] . ·2 (. 453 ) . 
'16 

t~= 52.~6 
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Sl.ima de Cuadrados 11 Dentro 11 de los Grupos: 

GRUPO A: 

[x 2 '."txz {E X l2 
n 

= 6592 - ( 212 }2 

8 

·- .6592 5618 

¿x 2 
974 

GRUPO B: 

¿xz =Ex2 I 2 ( - X~ 
·n 

= 8875. J.241)
2 

8 

8875 7260. 12 

¿xz = 1614.88 

Sumando los. dos Grupos : 

974 + 1614.88 

2 
[ xci = 2588.88 
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Para obtener los grados de libertad total de grupos se sustituyenlos datós co . ·. - ._ ·,. ·.. . ._·. ·. . ' .. -. 
rrespondientes en la fórmula : 

. gl total de grupos 

o sea: 

N - 1 

gl total de grupos = 16 - 1 = 15 

en donde N es ei número total de datos, o sea 16, · 

De la misma manera se obtAenen los grados de libertad 

do la fórmula : 

gl 11 entre· " grupos k - 1 

gl • entre " grupos == 2 - l = l 

en donde k es el número total de grupos, o sea 2. 

Por último se obtienen los grados de libertad 11 dentro 11 ·de los grupos, siendo 

· la fórmula : 

gl 11 dentro 11 de los grupos 

ósea: 

gl 11 dentro 11 del grupo A + gl 11 dentro 11 

del grupo B 

gl " dentro 11 de los grupos = ( 8 - l ) + ( 8 - l ) = 14 

de donde se elabora la siguiente Tabla de Anélisis de Varianza : 



TABLA 1~2. 

ANALISIS DE VARIANZA 
. -· . 

Orígen ·de· la Variación gl Suma de Cuadrados Cuadrados·. Medi~s 

H Entren grupos 1 52.56 52~56 

11 
· Dentro " de grupps . 14 2588.88 

TOTAL 15 2641.44 

Contraste con la F de Snedecor ; 

F Cuadrado medio " entre " grupos 
Cuadrado medio " dentro 11 de los grupos · 

F = 52.56 
184.92 . 

F = 0,28 

El valor F1 resultante de dividir el cuadrado medio 11 entre 11 .grupos sobre .el cu'ª 

clrado medio" dentro " de los grupos, se compara contra el valor correspondie!! 

te a 1.4 y 1 grados de libertad (ver cuadro 8 de la Tabla de Distribución F de 

Snedecor ) que es 4. 60 a un nivel del 5 % fijo. . 

Siendo el valor de F de O. 28, menor a 4. 60, se acepta la hipótesis nula la cual 

dice que no existen diferencias significativas entre el n(!mero promedio de ideas 

producidas por el grupo trabajando con la batería " A " y /o con la " B 11
• Aqul es 

importante recordar que aunque en este contraste se utiliza un estadígrafo que -

es la razón de dos varianzas, la hipótesis nula consiste en afirmar la igualdad 

de las medias de las muestras ( H0 : A = B ) • ( Si el valor de F es menor a 1, 

no tiene objeto proseguir pues esta razón no es significativa). 



- 94 -

II. coMPARAcroN ENTRE APLrcAcroNE.S PRIMERA y:sEÓUNDA 

. . . 

P~ra esta comparación se han formado dos Grupos de ac.uerdo a lá ~plicación • 

a que corresponden. los datos, por lo que los Grupos son : 

GRUPÓ A : Datos correspondientes a la Prunera Aplicación 

GRUPO B : Datos correspondientes a la Segunda.Aplicación 

Como hipótesis nula se plantea la siguiente : 

H0 : No existen diferencias significativas entre el nfunero promedio 

de ideas producidas por los equipos que participaron en la Pct_ 

mera Aplicación ( 5, 6, 7 y 8 ) (GRUPO A ) , y el nfuneroprom~. 

dio de ideas generadas por los equipos que participaron en la 

Segunda Aplicación { 1, 2, 3 y 4 ) {GRUPO B). Es decir que: 

La hipótesis alterna afirma la existencia de estas diferencias, por. lo que: 

Los datos se toman del Cuadr·o de Resultados Generales para foemar l.a siguie..!} 

te Tabla: 



GRUPO ···A .. X 

38 
42 
33 

• 35 
19. 
19 
15 
19 
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GRUPO B 
X 

41 
41 
29 
58 
14 
17 
12 
21 

GRUPO A 
x2 

1444. ·. 
1764 
·1009 
1225 

361 
361 
225 
361 

¿x = 220 233 ¿:x2 = 68~0 
-X= 27.50 
-xt = 28.3125 

Suma Total de Cuadrados : 

. ". 2 "xz = " xz - ( t., x ) L t L N 

6830 + 8637 

Ex; = 2641. 44 

29.125 

453 )2 
16 

Suma de cuadrados " Entre " Grupos : 

l: x! = [ '[ r Ln' l2 
]- . 1 l:/t l2 

·{ .. · .· ( 220 )
2 

. ( 233 )
21 ( 453 )

2 

8 + r 16 

6050 + 6786.125 12825,5625 

2 L Xe 10.5625 

GRUPO B 
x2 

.1681 . 
1681 

841 
3364 

196" . 
289 
144 
441 

8637 
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'·' Dentro" de los Grupos::.·. 

A ( Primera Aplicación ) · 

2 (~ X )2 
=.t:x -· _¿;.n -

. ( 220 ) 2 •. = 6830 - - -8 

= 6830 - 6050 

I: 2 X = 780 

GRUPO B ( Segunda Aplicación ) 

¿x2 = E x2 - { E x~ 2 

n 

= 8637 (. 233 12 
8 

= 8637 6786;125 

Í: x2 = 1850. 875 

Sumando los dos Grupos: 

= 780 + 1850.875 

¿~ = 2s30,015 



:... 97 -

Los grados de libertad son los mismos que en la comparación de baterías de 

problemas, ya que el n(!mero de casos y grupos es igual. Así que, nuestro 

An6lisis de Varianza para esta comparación queda reflejado en la siguiente 

Tabla: 

TABLA·2.2 

ANALISIS DE VARIANZA 
. .. 

Origen de la Variación gl Suma de Cuadrados Cuadrados Medios 

11 Entre 11
· grupos 1 52.56 52.56 

• 11 Dentro 11 de grupos 14 2588. 88 

TOTAL 15 2641.44·' 

Contraste con la F de Snedecor : 

Cuadrado medio 11 entre 11 grupos 
F Cuadrado medio 11 dentro '.' de los grupos 

F 

F 

10.56 
187.92' 

0.0562 

0.0562 < 4. 60 se acepta H0 

184.92 

La razón no es significativa. Se acepta la hipótesis nula la cual dice que no 

existen diferencias significativas entre el número promedio de ideas producidas 

durante la Primera y la Segunda Aplicación. 
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III. cO MPARACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS GRUPOS DE ACUER1JO 

A LA.SITUACION EXPERIMENTAL 

Sea la siguiente composición de los grupos : 

.GRUPO A: Los resultados generados por los equipos en situación eXp,!i! 

rimental individual ( Grupos Nominales) 

GRUPO B: Los resultados generados por los equipos en sittiáci6n e~ 

perimentál grupal ( Grupos Reales ) 

Se plantea la siguiente hipótesis nula : 

H0 : No existen diferencias significativas entre elnúmero promedio de 

ideas producidas por los equipos trabajando en grupos reales 

( GRUPO B ) y el número promedio de ideas producidas por los 

equipos trabajando en grupos nominales (GRUPO A), Es decir 

que A = B 

Siendo la hipótesis alterna aquella que afirma que sí existen tales diferencias 

significativas entre las medias de los grupos, o sea: 

Ha: A "f: B 

Como en los casos anteriores, del Cuadro de Resultados Generales se obtienen 

los datos necesarios para integrar los Grupos A y B. 
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58 
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TABLA 3.1 .. 

GRUPO B 
X 

14 
17 
12 
21 
19 
19• 
15 
19 

GRu~q A 

16ái 
1681. 

841 
3364 

.1444 
1764 
1089 
1225 

E X= 317 

X= 39.63 

136 ¿ x2 
= 13089. 

17,00 

-
~ = 28.31 

Suma Total de Cuadrados: 

r x; = L x2 - ( r X ) 2 
N 

13089 + 2378 -

= 15467 12825.5625 

. r x;= 2641.4375 

2 453 ) 
16 

Suma de Cuadrados 11 Entre 11 Grupos: 

2 rxe ¿ ( L X)2 ]- (L Xd 2 

n N 

( 317 )2 136 )2 

J -+ 8 8 

= 12561.125 + 2312 - 12825.5625 

rx; 2047 .5625 

453 / · 
16 

196 
289 
144 
441 
361 
361 ' 
225 
361 

2378 
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"Deritro ;, del()s Grupos': 

GRUPO A_. ( NOMINAL) 

rx 2 E 2 <L = X -

13089 { 

527. 875 

GRUPO B ( REAL ) 

. E x2 = ¿ x2 

= _2378 

. 2 ¿ x· 66 

Sumando los dos Grupos : 

X)2 
n· 

317 
2 . 

} . 

8 

136 )2 

8 

527.875 + 66 

LX~ = 593.875 
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. I-ógicamente los grados de libertad siguen ~ie~do los mismo~. De talmanera, 

el Análisis de Varianza queda reflejado en la· siguiente. Tabla. : . 

TABLA 3.2 

ANALISIS DE VARIANZA 

Odgen de la Variación gl Suma de Cuadrados 

11 Entre 11 grupos l 2047.5625 

11 Dentro " de grupos 14 593,875 

TO.'i'A.L 15 2641,4375 

'CóntraSte con la F de Snedecor 

= Cuadrado medio 11 entre 11 grupos 
.F Cuadrado medio 11 dentro 11 de los grupos 

F 2047.56 
42.42 

F = 48.27. 

Cuadrados Medios 

2047~5625 

42.419643 

Se ha hecho notar con anterioridad que si el valor encontrado de F es merior que 

el correspondiente valor F de Snedecor, se acepta la hipótesis nufo la cual 

afirma la igualdad de las medias de las muestras • 

. . Para la presente comparación tenemos que : 

48.27 > 4.60 se acepta Ha · 

Siendo el valor de F mayor que 4. 60, se rechaza la hipótesis nula y se acepta 

la hipótesis alterna que afirma la existencia de diferencias significativas entre 
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las medias de las múestras, con base en lo cual se concluye qtie la prodi.tQ .. . - . . . - . . 

ción lograd~ por los Grupos NomÚlales fué si~nificatrvamente mayor que la 

lograda· por· 1os Grupos Reales. 
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IV. COMPARACIONENTREINDICES DE CALIDAD DE.LAS.RESPUESTAS DE 

ACUEROO CON LA SITUACION EXPERIMENTAL 

.La composición de los Grupos, para esta comparación, es la siguiente: 

GRUPO A : !Üdicesde calidad de las respuestas generadas por los 

Grupos Nominales 

G!WPO B : !ridices de calidad de las respuestas generadas por los 

Grupos Reales 

. Se plantea la siguiente hipótesis nula : 

H · : No existen diferencias significativas entre la .calidad o . . . 

prÓmédio de las respuestás generadas por los equipos 

trabajando en Grupos Reales (GRUPO B) y la calidad 

promedio de las respuestas generadas por los equipos 

trabajando en Grupos Nominales (GRUPO A). Es decir 

que A = B 

La hipótesis alterna afirma la existencia de tales diferencias, sea : 

Ha:· A "/' B 

Los datos necesarios para la integración de los GRUPOS, se obtienen del. 

Cuadro de Indices de Calidad de las Respuestas { Cuadro No, 7 ) • De .tal 

modo, se construye la siguiente Tabla : 



GRUPO.A 
.x 
5,33 
8.03 
5,96 

..• 6. 76 
.. 5. 43 

7.36. 
4. 91 
6.09 

L X=49.87 -X= 6~ 23 

Suma total de Cuadrados: 

TABLA 4.1 

GRUPO •B 
X 

. 5. 23. 
4.96 
5. 70 . 
5.69 
5.69 
6.84 
5.38 
5.03 

GRUPO A 
x2 

28. 41 
64.48 
35;52 
45. 70 
29.48 
54. 17 
24.11 
37.09 

44. 52 '[ x2=318. 96 

5.57 

E X\2 
N 

318.96 + 250. 23. C49 az + 44. 52)2 
16 

"Lxf= 12.35 

Suína cie Cuadrados " Entre " Grupos: 

'L x2 = i. 19 
. e 

( I Xt\2 
N 

44.52)2 
8 . } 

.. GRUPO B. 
x2 . 

27.35 
.24.60 
32.49 
32.38 
32.38 
46. 79 
28.94 
25.30 

250.23 

94.39)2 
16 
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Suma de Cuadrados "Dentro " de los Grupos: . ' .. . 

GRUPO A.: 

n 

.( 49.87)2p 
318.96 -

8 

¿x2 8. os 

GRUPO B: 

¿ x2 ¿ x2 L: X )2 

n 

- 250.23 H.SZ l2 
8 

¿x2 2.48 

Sumando los . dos Grupos: 

8."08 + 2.48 

¿ x2 lo. 56 
. d 
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Al igual que en los casos anteriores , nuestros grados d~ Ubertad permanecep 

iguales • Por lo tanto el Análisis deVarianza es el sig11iente: 

TABLA 4. 2 

MTALISIS DE VARIANZA 

Órfgem de la Var.iación gl Suma de Cuadrados 

,¡Entre " grupos · l. 79 L}9 

. " Dentro ".de grupos 14 10.56 0.75 

TOTAL 15 

Contraste con la F de Snedecor: 

F Cuadrado medio " entre " grupos 
Cuadrado medio " dentro " de los gru~os • 

l. 79 
0.75 

F 2.39 

2.39 < 4 .60 . se acepta H0 

La razón no es significativa, por lo cual se aprueba la hipótesis nula la c.ual 

afirma que no existen difernncias significativas entre la calidad de las res -

puestas generadas por los Grupos Reales, y , la calidad de las respuestas - ·· 

generadas por los Grupos Nominales. 
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A P E N D I C E IV. ANALISIS ESTADISTICO, SEGUNDO ESTUDIO. 
·. .. ·. 

Aquí se presenta el desarrollo del análisis estadístico de los dafos C.Q -

. . . 
rrespondientes al estudio compleméntario, es decir, del Estudio No .• 2 -

( Capítulo III ) • 

. ' , . 

l. COMPARACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS GRUPOS NOMINALES 

Y DE LOS GRUPOS REALES EN LA PRIMERA APLICACION ( ANTES DE ). 

Composición de los Grupos A y B 

GRUPO A: Datos correspondientes a la productividad de los Grupos 

Reales en la Primera Aplicaci6n. 

GRUPO B: Datos correspondientes a la productividad de los Grupos 

Nominales en la Primera Aplicacibn. 

Hipótesis nula : 

H
0 

No exi.sten diferencias significativas entre la productividad 

media de los Grupos Nominales (GRUPO B) y la product!.. 

vidad media de los Grupos Reales· ( GRUPO A ) • Es decir.:. 

A = B 

La hip6tesis alterna afirma la existencia de dichas diferencias, por lo que: 

Del Cuadro de Productividad Antes y Después del Entrenamiento ( Cuadro No. 8 ), 

. se obtienen los datos correspondientes a los .Grupos A y B • 



.· ·· 13 
8 

.H 
7 

10. 
9 
8 
6 

LX= 72 

;,.. 

X= 9 

Xt= 13.81 

Suma total de Cuadrados: 
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TA B L.A .. 5. 1 

GRUPO B GRUPO 
X '· xZ 

23 1.69 
19 64 
21 121 
16 49 
19 100 
16 Bl .. 
18 64 
17 36 

: 149 L x2= 684 

18,63 

L x12 
N 

:: 684 + 28 17 - ( 72 + 149 )2 
16 

Ex;= 448.44 

Suma de Cuadrados " Entre " Grupos: 

A. 

Ex! "[r 1 
E X }2 ]- ¡: Xt}Z. 

n N 

" [ ( 72 )2 + 149 l2 l 8 8 

LX~ = 3 70. 5 6 

{ 221 
16 

529. 
361 
441 

·255• 
361 

. 256 
324 
289. 

l2 
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. . . . . 
Surna de Cuadrados " Dentro " de los Grupos . 

. GRUPO A: 

. ¿xz - r x2 ¿ xJ3 
n ... 

684 ( 72 
8 

tx2 36 

txz = ¿ x2 ( ¿ 
. n. 

= 2817 - ' H9 l2 
8 

¿xz = 41.88 

S~mando ambos Grüpos: 

" xz = "' xA2 L. d L. 

36 + 41. 88 

·- 2 ¿: xd = 11.00 

1 .¡ 



5.Z 

ANALISIS.PE VARIANZA 

Or!gen dela Variación gl Suma de 
Cuadrados 

"Entre 11 Grupos 1 3jo;S6 

'!Dentro 11 de Grupos 14 77. 88. 

TO TAL 15 448.44 

Contraste con la F de Snedecor: 

F Cuadrado medio " entre 11 grupos 
Cuadrado medio 11 dentro 11 de los grupos 

370.56 
5,56 

66.65 

. Medfos 

370.56. 

5.56 

66. 65 > 4,60 se rechaza H0 y se adepta Ha 

La razón es significativa, por lo que se rechaza la hipótesis nula y se acepta 

la hipótesis alterna que dice que sí existen: diferencias significativas entre -

las medias de las muestras, siendo mayor la productividad de los grupos nomJ 

nales, osea; el mismo resultado del estudio anterior . 
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11. COMPARACION ENTRE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS GRUPOS NOMINALES 

Y LOS GRUPOS REALES, EN LA SEGUNDA APLICACION. (DES PUES - DE ) . 

·Composición de los Grupos A y B. 

' ' 

GRUPO A: Datos correspondientes a la productividad de los Grupos Re-ª. 

les, de.la Segunda Aplicación. 

' ' ' 
GRUPO B: Datos correspondientes á la. productividad' de los grupos nomJ. 

nales, de la Segunda Aplicación. 

Hipótesis nula: 

· H0 : No existem diferencias significativas entre la productividad ;,;. 

media de los Grupos Nominales · ( GRUPO B ) y la productividad 

media de los Grupos. Reales ( GRUPO A ) • 

A. = B 

' ' 

La hipótesis alterna afirma la existencia de dichas diferencias por lo que: 

.Ha: A f B 

. - ·. ~ . . 
De la tabla de Productividad Antes y Después de Entrenamiento, Cuadro No. 12 

se .obtienen los datos correspondientes a los Grupos A y B. 



12 
·15 
n 

. 14 
10 
15 
li 
13 

[X= 102 
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T.ABLA 

GRUPO B 
X 

34 
35 
26 
34 

· 2a·· 
37 
25 
33 

.· 252 

X= 12.75· 31.50 

~= 22.13 

Suma total de Cuadrados. 

GRUPO A· xz 
... 144 

256 
121 
196 
100 
225 
121 
169 

= 1332 + 8080 - ( 102 + 252)2 
. 16 . 

rx; = 1579. 75 

Suma de Cuadrad.os 11 Entre 11 Grupos. 

r;x~[L( ¡;n X ¡Z } ( E'l Xt)z 

" [ ( 1 ~2 ) 2 + ( ': ~ ] " 

E X~ 1406.25 

(102 . + 252)2 
16 

1156 
1225 

676 . 
1156 

784 
1369 
625 

1089 

8080 
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Suma de Cuadrados " Dentro " de los Grupos. 

GRUPO A: 

.. L.. -r- • .. x ) 2. ¿ xz .., . - !:. -
·n.·· 

1332 -

I:x2 = 31..50 

GRUPO B: 

·I: x2 ¿x2 

8080 -

¿:xz 142. 00 

Sumando Ambos Grupos: 

- ( 

102 ) 2 
8 

r: .x )2 
i1 

252 ¡2 
8 

31. 50 + 142 

}:x2 173.50 



TA' B LA 

. .Qr!gen de la Variación gl 

11 Entre 11
• Grupos l 

11 Dentro " de Grupos l~ 

TOTAL 15 

·don traste con la .F de Snedecor . 

Suma de 
Cuadrados·. 

1406.25 

.173.50 

1579. 75 

F ·Cuadrado medio 11 entre " grupos 
Cuadrado medio " dentro " de grupos 

1406.25 
12.39 

F = 113,50 

1406.25 

l2.39 

113. 50 > 4. 60 ';'.se rechaza H0 y se acepta Ha 

La razón es significativa por lo cual se acepta la hipótesis alterna que dice 

que existen diferencias entre las medidas de las muestras, siendo mayor la 

productividad de grupos nominales·, o sea, el mismo resultado de los estu -

dios ant<?riores. 
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. I I I• COMPARACION ENTRE .LA PRODUCTIVIDAD DELA PRIMERA ÁPLICACION . 
. . . 

YLAPRODUCTIVIDADDE LA SEGUNDA APLICACION·· 

. . 
a) Comparación entre la productivid~d de la Primera Aplicación, _.,;, 

pos Real.es • 

. Composición de los Grupos A y B: 
.· . . . 

GRUPO A: Respuestas generadas por los Grupos Reales dt.Írante l~ Pri-

mera Apliación. 

GRUPO B: Respuestas generadas por los Grupos Reales durante la Se -

gunda Aplicación. 

Hipótesis. nula: 

H0 : No existen diferencias significativas entre el m1mero prome.:. 

dio de respuestas generadas por los grupos reales antes del_ 

entrenamiento ( GRUPO A.) y el de los grupos reales después 

de entrenamiento ( GRUPO B ) . Es decir A ;::: B 

La· hipótesis al terna afirma la. existencia de tales diferencias , por lo que:· 

Del Cuadro de Resultados Generales del Segundo estudio (CUADRO 8), se -

obtienen los 'datos corres pendientes a los Grupos A y B. 
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X= 9 

Xt'.".10.88 

12 
16 
11 

.:.14 
10 

· 15 
11 

.· 13 . 

102 

12.75 

Suma Total de Cuadrados 

( L X ) 2 

N 

7 .1 

GRUPO A 
. x2 

.·· 169 
64 

121 
·.•.· 49 

lo·o 
·ar 
64 

. ·.·35 

= 684 + 1332 - 72 + 102 
16 

:2 . 
LXt = 123,75 

Suma de Cuadrados 11 Entre 11 Grupos : 

i: x~ • [I < i::.x >' 

72 )2 
8 

rx! 56.25 

+ 

]-
( 102 ) 2 

8 
. ( 72+102 ¡2 

16. 
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. . . .. . -
· Suma: de. Cuadrados " Dentro ;, de los Grupos 

A 

tv2. ¿x2 (L xl 2 
" n 

,- 684 

¿x2 36 

GRUPO B: 

1:x2 ¿: x2 (L. X ¡2 
n 

1332 ( 102 ¡2 
8 

¿xz = 31.50 

Sumando ambos Grupos : 

36 + 31.50 

G7.50 

Al igual que anteriormente, el Anéli~is de Varianza· para esta Comparación· 

queda reflejado enla Tabla siguiente : 



.. '¡ 
1 ¡ 

l 
l 
i ¡ 

J 
~ . 

i 
l 
1 
! 
¡ ' 

·.l. 

l 
{ 

"~i . 
¡ 
f 
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TA B LA 7 ,2 

·.ANA LISIS DE VARIANZA 

gl Suma de Cuadrados . Cuadrados }j¡edios . 

11 Entre · 11 grupos 

11 Dentro. 11 de grupos 

TOTAL 

1 

.14 

15 

56.25 

67,50 

123 .75 

· Contraste con la F de Snedecor 

F = Cuadrado medio 11 entre 11 grupos 
Cuadrado medio 11 dentro 11 

. de grupos. 

56 .25 
4.82 

F. ll .67 

11.67 > 4.60 se .. acepta 

. 56.25 

4,92 

La .diferencia es significativa, por lo cual se acepta la hipótesis alterna 

que afirma la existencia de diferencias entre las medias de las muestra.s, 

o sea, que la productividad lograda en ambas Aplicaciones, por los gry_ 

p;s reales, es s1gn1ficativamerite diferente. 
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Gru~os Nominales, y la Productividad de la Segunda Aplica .. . .. . :·, . · .... ·' -··.,~ 

' . '. 

ción, Grupos· .Nominales. 

Ay B 
' ' ' ,·: . ·. ' .. ·,· •' ::···::.: •. ,· .. · 

·. . . 

GRUPO. A: Respuestas generadas .. poflos ... Griipos. Ncnninalesdg 

rante la Prj.mera Aplicación. 

Respuestas generadas por los Grupos Nominales dg 

rante la Segunda Aplicación. 

·' :' - : ' 

H0 : No existen dif~i:encias ~ignificatiVas entre el númeró 
. . ,' 

promedio de respuestas generadas po~ los Grupos NQ 
' ' 

minales.antes del entrenamiento ( GRUPO A ) y el 

de los Grupos Nominales después del entrenamiento 

( GRUPO B . ) • Es decir, A B 

· La Hipótesis Alterna afirma la existencia de tales di,ferencias, podo que 

Ha A =/= B 



l 
L 

-

23 
)9 
21 
16 
19 ' 
16 
18 
17 ' ', 

) ,- , 
' ' 

TABLA 7;3 

·.GRUPO B . 
X 

25' 
33 

252 

GRUPO A 
x2 

' 529 ' 
á61. 
441' 

: 256 
• 36i' 
··'. 256. 

,324 
289 

x= 18;63 31.50 

~ = 25.06 .· 

.. Suma Total de Cuadrados : . 

Exr = E x2 -
( E X l 2 . 

N 

= 2817 + 8080 ~ 

E xr = 846.94 

( 149 + 252 )2 
16 

Suma d.e CuadradOs 11 .Entre " Grupos : .·· 

"[L ( tn x¡' } Xt~ 2 ... 
N 

= [ ( 14: ¡
2 

+ ( ''! 1
2 

663.06 

]- (149+252) 2 
16 



.r x2 

aoao. ( 

Sumando ambos Grupos : · 

~xz + ~ x2 .·'-' A · L. B 

41.88 + 142.00 

= 183,88 

· El Análisis de Varianza para 

.·Tabla : 



gl 

1 

.14 

15 

F de Snedecor : 

Cuadrado medio 
. Cuadrado medio· 

50.50 

. 4.60 

663 .Ó6 •. 

se. rechaza H() y se acepta Ha 

La diferencia es significativa, por lo cual·se rechaza la hipótesis.nula.y sé' 
. . 

. . ' 

acepta la hip6tes1saltema que afirma la existencia de. diferencias entre.las 

medias de las muestras y con base en lo cual se concluye que el número de 

respuestas, generada~ antes y después• del entrenamiento, 
. ' ., . 

mente diferente, siendo mayor el segundo. 
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