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INTRODUCCION

E1l Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) como
entidad gubernamental y educativa tiene la
mision de liderar el fortalecimiento gerencial
de los empresarios, microempresarios, empresas
de economia solidaria y organizaciones
generales con el fin de mejorar productividad vy
competitividad mediante la capacitacion y
desarrollo del talento humano; ofreciendo vy
ejecutando programas de formacién integral que
permitan la incorporacion de personal a los
procesos productivos del pais para contribuir
con el desarrollo social y tecnologico mediante
el logro de la eficiencia institucional a
partir de la calidad en la formacién que

imparte.



En virtud de 1la complejidad de 1los problemas
que se presentan por el impacto del cambio, las
exigencias de innovacioén permanente y las
respuestas 1interdisciplinarias que se esperan,
ha optado por el aprendizaje de la
participacion a través de los grupos y equipos
de trabajo con la perspectiva de la
implementacion del trabajo en equipo; por ello
fomentara la capacitacion permanente del
personal vinculado y establecera convenios de

cooperacion con otras organizaciones.

Por tales razones se justifica que parte del
personal directivo del Centro de Servicios
Empresariales del Sena se abra a la experiencia
y capacitacion, permitiendo que esta
investigacion se 1lleve a cabo considerandolos

como el Grupo Experimental.

El trabajo de investigacion esta compuesto

sustancialmente por cuatro capitulos.



En el primero se plantea lo que es la
investigacion y lo que persigue; un segundo
capitulo, donde se plantea el marco conceptual,
en tercer lugar el disefio metodologico que
plantea el procedimiento de <co6mo se 1llevd a
cabo la 1investigacion vy finalmente aparece el
analisis e interpretacion de la escala aplicada

y de los sociogramas realizados.



"DIAGNOSTICO E INTERVENCION DE UN GRUPO DE

EJECUTIVOS DEL SENA REGIONAL ANTIOQUIA - CHOCO"

1. PLANTEAMIENTO GENERAL DE LA INVESTIGACION

1.1 PROBLEMA

Incidencia del grupo de entrenamiento (Grupo T)
en los factores motivacionales de Poder,
Seguridad y Aceptacién e Integracidén grupal en

un grupo ejecutivo.



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 General
Diagnosticar los factores motivacionales que

existen y afectan al grupo de trabajo.

1.2.2 Especificos
Analizar los efectos del factor motivacional
relacionados con el poder después de la

intervencion del grupo experimental.

Determinar el grado de variacion de seguridad
después de la intervencion con el programa de

entrenamiento.

Medir las variaciones y relaciones con el
factor motivacional de aceptacion e integracion

grupal después de la intervencion.



1.3 DELIMITACION ESPACIAL: MEDELLIN-SENA

Grupo de ejecutivos y Centro de Investigaciones

y Consultorias Administrativas —-CICA- U. de A.

1.4 DELIMITACION TEMPORAL

Segundo semestre de 1995.



2. MARCO TEORICO

Con la investigacion se busca respaldo

teérico — practico en los componentes psico-—
sociales de la motivacion; es claro que la
teoria otea el horizonte para permitir a la
practica encarar el aqui y nutrirse de aquella;
por tanto, se presentan algunas consideraciones
que tienen el proposito de dar cuenta de
algunos aspectos importantes para la
comprension de los factores motivacionales

presentes en la interaccion grupal:

2.1 CONSIDERACIONES GENERALES

Parece ser, que wuna de las razones por las

cuales el hombre de hoy (postrimerias del siglo



XX) ha incrementado sus niveles de conflicto,
es que se concibe como un fin en si mismo y por
tanto dotado de espiritu creador capaz de
transformar (se); con conciencia para determinar
las actividades que le permitan comprender (se)
y cambiarse a si mismo; quiza éste sea el
origen de la crisis del hombre de hoy: haber
descubierto los atributos de independencia,
creatividad y conciencia como resultado del
proceso histérico—-social del «cual ha derivado
su protagonismo frente a si mismo y al medio en

el cual esta inmerso.

En este orden de ideas la sociedad actual
pretende desconocer al hombre como fin en si
mismo y lo trata como un recurso mas dentro del
proceso del desarrollo histérico; enfrentandolo
con la maquinaria, el equipo, el capital entre
otros, lo que genera no solamente la crisis
mencionada sino que pone al hombre de cara a su

existencia, en términos de conflicto, pero a la

vez de desafio al que debe dar una respuesta;



por ello es imposible explicarnos el
ordenamiento social moderno de las empresas al
margen de los componentes psico—-sociales de sus

motivaciones.

La ruptura entre el hombre sinonimo de recurso

que produce y el hombre que intenta “ser en si

mismo” esta avalada por la psicologia

humanista, en tanto considera que “el @ ser
1

humano es su centro” vy respalda esta afirmacioén

con base en cinco principios basicos:

1. El hombre es mas que la suma de sus

componentes.
2. La existencia del ser humano se logra en el

seno de las relaciones humanas.

3. El hombre vive de forma consciente.
4. El ser humano esta en condicion de elegir vy
decidir.

1
QUITMAN, H. Psicologfa humanistica. Barcelona : Herder
1.989. p.19.



5. El ser humano vive orientado hacia una

meta.

Esta manera de fundamentar lo existencial se
apoya en la “fenomenologia como el método
. _ . . . . ” 2 L
cientifico del existencialismo que segln

Husserl es como un mirar espiritual, intuicion,

ya que “todo lo que el hombre sabe sobre el

mundo, incluso lo aprendido a través de la
ciencia, lo conoce a partir de su vision o
experiencia del mundo, ... si me fijo en lo
que el mundo significa para mi comprendo

3
simultaneamente quién y qué soy yo mismo .

En la dimension de 1lo existencial desde 1la

6ptica de lo fenomenolodgico, la motivacioén
confronta valores como "eleccion” vy “decision”
que a la luz de los planteamientos de
Kierkegaard configuran las caracteristicas

2 Ibid, p.46 - 47.

* Inid, p. 47.



esenciales de la existencia humana presentes en
la motivacion hacia el trabajo, por medio de él
se hace duefio de la naturaleza; mediante el
trabajo demuestra que es algo mas que
4
naturaleza Kierkegaard se refiere a un entorno
en el cual el hombre se asume a partir de las
interacciones; para los efectos del trabajo, por
entorno se debera interpretar lo organizacional
equivalente a la accion, por ello, el trabajo
se concibe organizacionalmente como el modo de
insercion del vyo al éambito del trabajo para
desarrollar tareas determinadas que serviran
para canalizar los esfuerzos de 1interaccion vy
expresion de la vivencia. En consecuencia, el
axioma que reconoce en la organizacioén un
5
fenémeno social total , dimensiona esta
experiencia hacia la vivencia de los sujetos

comprometidos con la organizacidon; en sintesis:

"Es  necesario encontrar la sociedad en la

' Ibid, p. 51.

® VILLAMIZAR J. Cultura Organizacional. s.l : LEGIS, 1992.
p. 26.



organizacion y considerarla como uno de los
campos donde diariamente los humanos se
comprometen en la produccion de lo social y del
. //6
sentido de su mundo” por ello, las
organizaciones deben connotarse como sistemas
socio - culturales holisticos capaces de
albergar una multiplicidad de modos reciprocos
de 1integracion. En este sentido y desde el
punto de vista estructural,
” . . .o,
cualquiera que fuere la organizacion,

es Uutil concebirla como constituida por
tres elementos interrelacionados:

a) Sistema socio estructural: Compuesto
de relaciones entre las estructuras, las
estrategias, las politicas y otros

procesos formales de gerencia.

b) Sistema cultural: Que agrupa los
aspectos expresivos y afectivos de la
organizacién en un sistema colectivo de
simbolos significativos.

c) Empleados como 1individuos, con su
talento, sus experiencias y su
personalidad, creadores, formadores y
unificadores de importancia, que
elaboran activamente una realidad
organizacional coherente a partir del
flujo continuo de los acontecimientos’

® Ibid, p.73.

" Ibid. p.94.



Por lo anterior se concluye que

"es a partir de la

trabajo cuando se

pertenencia a un grupo.

hace significativo

hace para la organizacion,
su papel vy sus funciones...

identidad en el trabajo

sitio a partir del
mira la

enormemente en la vision
La

tiene la persona.
organizacion ofrece
cual los individuos

organizacion,

que hacen ellos v los demas” .
2.2 INTERACCION GRUPAL
La relaciéon grupo - Interaccién

esta categoria para buscar

conceptual:

Una encuesta mencionada

orienta al respecto:

" Ibid. p. 114.

por

dan un sentido a

identidad con el
reconoce mejor la
Esta identidad

que una persona
determinando

ademas, la

al definir el

cual un individuo
influye

que de ella

visioén de la

un marco dentro del

lo

implica retomar

unha aproximacion

Anzieu

y

Martin



“lLa nocién de grupo es inexistente para la
mayor parte de los sujetos. El grupo es
efimero, dominado por el azar. S6lo existen las

9
relaciones interindividuales”.

Davis define el grupo como

“un  conjunto de personas entre quienes

(por definicién u observacion), existe
un conjunto de relaciones definibles u
observables... hay 3 clases de variables
que afectan la actuacion y el
comportamiento del grupo; los factores
personales tales como los motivos, las
percepciones, las aptitudes y los rasgos
de la personalidad, el entorno (espacial
y social) en el que tiene lugar la
accion del grupo y las variables
relacionadas con las, tareas o metas

inmediatas del grupo”

Es importante destacar que los elementos
basicos de un grupo estan conformados por lo
psico vy los socio— procesos, concebido el
primero como lo que siente y percibe el

individuo con respecto al grupo y los socio -

° ANZIEUD. Y MARTIN J. Ladindmica de los grupos pequefios. Buenos Aires: Kapeluz,
1989. p. 11

1 DAVIS.J. Group Performance, Addison-Wesley, Reading , Mass. 1969. p. 4.



procesos entendidos como una resultante de los

procesos de éste.

Por lo anterior, el concepto “grupo” se
constituye en el factor aglutinante de las
relaciones del individuo con los otros; esta
relacién grupal no se queda en una simple
generalizacion tedrica, trasciende a la
relacién de intercambio en términos de el
grupo, lo colectivo, la sociedad como
realidades que dan consistencia e 1importancia
11
al individuo”” ; esta trascendencia se refleja
en la construccidén de teorias de grupo, por lo
que haremos referencia a las de mayor
pertinencia con los 1intereses 1investigativos en

el ambito de la psicologia social.

1 SBANDI, P. Psicologia de Grupos. Barcelona : Herder,1980.
p-.19.



2.2.1 Enfoque de la teoria de campo de Lewin:

Precisa que “el grupo es un todo que debe ser
considerado como dinamico en cuanto que se haya
constantemente sometido a la influencia de
diversas fuerzas. El todo no es comprensible
sin sus partes, pero las partes constituyen un

todo por la interdependencia mutua en que se

12

hallan”

Lewin en su teoria utiliza conceptos tomados de
la fisica y la matematica, en este sentido se
refiere al concepto de “campo” explicado en
términos de una totalidad de hechos
simultaneos considerados como mutuamente

dependientes unos de otros.

En 1la concepciéon de grupo de Lewin se hace
énfasis en el concepto de interdependencia
mutua de los miembros del grupo anotando la

importancia del papel que desempeiia esta

2 Inid, p. 72 - 74



categoria de analisis en el sentido de grupo

como totalidad.

2.2.2 Enfoque interaccional de Bales: Es la

postura tedrica mas explicita con respecto a la

relacién grupo - interaccioén; en tanto Lewin
busca entender las relaciones de
interdependencia entre los miembros de un
grupo, los interaccionistas consideran que es

la observacion de las interacciones la que nos

permitira comprender mejor la vida grupal.

Bales describe la 1interaccién como un acto en
el cual la comunicacioén verbal o no verbal

puede ser entendida por los demas como una

simple expresion, finalmente afirma que la
interaccion puede ser considerada como un
intercambio de 1intervenciones; esta linea de

analisis permite inferir por la observacion de
las interacciones la estructura del grupo a

partir de los hechos, concluir sobre



situaciones de un grupo con Trespecto a sus
miembros 'y buscar aproximaciones sustentadas
hacia un diagnéstico de grupo, es claro que las
interacciones no bastan por si solas para

describir la vida del grupo.

2.2.3 Concepcién de grupo segun Bion: El hilo
conductor del grupo segun Bion es el enfoque
terapéutico, concepcion sustentada en la
interpretacion (aporte Kleiniano) v en el apoyo
logistico de la psicoterapia grupal freudiana;
conduce su teorizacidén hacia el abordaje de las

relaciones que existen entre los miembros de un

grupo pequefio con base en tres supuestos
basicos:
1. La dependencia: Segun la cual los miembros

del grupo buscan proteccién en determinadas
personas del mismo en <ciertas circunstancias

emocionales.



2. Formacion de parejas: para intentar dar al
” . ., ” .
grupo uha nueva direccion’, para Bion la
13
. /4 . . ”
pareja es indicio de esperanza por ello no

debe nacer el lider y poder permitirle al grupo

vivir una actitud de expectacidén mesianica.

3. El grupo se retne para luchar contra algo o
rehuirlo, en este sentido Bion asume que el
grupo buscara descargar agresiones o huir del

peligro.

Los supuestos permiten explorar las
experiencias o Treacciones contra la angustia
que, segun Bion, surge cada vez que el hombre
se halla en grupo, aunque anota que tales
supuestos no son por si solos la explicacion

tltima sobre la compleja problematica grupal.

" Ibid, p.8l.



2.2.4 Teoria de las relaciones afectivas segun

Pages: El supuesto rector de esta teoria
es la existencia de la afectividad en grupos;
localizada como el sentimiento predominante e
inconsciente que dirige la vida del grupo en
todos sus planos. Los componentes que alimentan
la tesis de Pages para dar cuenta de la

afectividad en relacion directa con el otro son

” . . .

la vivencia de la separacion, la
solidaridad en esta vivencia, su validez
general, la angustia ante la separacion,

la reaccion defensiva contra la misma, vy

la aceptacion de la separacién que hace

posible el amor auténtico”
Segin Pages 1la base del lazo afectivo que da
via libre a la vida grupal es la “co-presencia
de varias personas en un mismo grupo’  lo que
facilitaria la experiencia de una relaciodn

emocional ante sus miembros para hacer que cada

uno se aperciba del otro en su calidad de ajeno

¥ Ibid, p. 84.



a él. Es como la conciencia para estar de cara

a un OTRO.

Pages coincide con Bion en tanto admite que los
fenomenos de grupo se pueden considerar como
“sistemas colectivos de defensa” por la
concepcién que se tiene de la angustia vy la

manera de afrontarla grupalmente.

En términos generales hemos resaltado la figura
propuesta por Kierkegaard: El individuo en
interaccién con el entorno para dar cuenta de
su condicion de ser social en tanto se ha
considerado histéricamente que el vivir en
grupo es como la marca de clase de la
existencia humana, vya que se concibe como una

necesidad primaria del hombre.

Otro conector con la linea de analisis es la
figura del grupo como el medio que hace posible
la interaccidén, asi se 1introduce la nocion de

grupo hasta lograr su condicion de categoria de



analisis articulada a elaboraciones tedricas de
las cuales se toman algunas de las mas
significativas para situar al individuo en

proceso interactivo no s6lo con los otros sino,

particularmente, consigo mismo.

En esta direcciodn se busca focalizar la
motivacion como factor nucleador de componentes
psico—sociales con marcada 1incidencia en sus

relaciones de intercambio.

Sobre la motivacién también existen diversas
connotaciones; entre algunos de los psicélogos

que la definen, tenemos a:

Whittaker, quien sefiala que

"motivacion es un término amplio
utilizado en psicologia para comprender
las condiciones o estados que activan o
dan energia al organismo o que llevan a
una conducta dirigida hacia determinados

objetivos. Los motivos pueden ser
primordialmente innatos en su
naturaleza, o aprendidos; pero, cuando

son despertados, inician wuna actividad



dirigida hacia determinadas

finalidades”

15

Por su parte Linda Davidoff, indica que “motivo
o motivacioén se refiere a un estado interno que
puede ser el resultado de una necesidad y se le
caracteriza como algo que actua o excita una

conducta que por lo comun se dirige a la

16

satisfaccion del requerimiento 1instigador” y
que ”...Los 1incentivos se definen como objetos,
sucesos 0 condiciones que incitan a la
17
.o ”
accion

Es de anotar que en la actual déecada (afios 90)
las consideraciones sobre la motivacién han
logrado altos niveles de penetracién en las
organizaciones, y es enh este contexto en el que
abordaremos la motivacion, concibiéndola como

los elementos que activan y dirigen la conducta

' WHITTAKER, J. Psicologia. México : Interamencana, 1988. p.145.
' DAVIDOFF, L. Psicologia. México : Me Graw - Hill. 1989. p.331.

' Ibid, p.332



orientada hacia la accion y realizacion
satisfactoria de una serie de necesidades
vinculadas con la conducta afectiva de los
seres humanos en las distintas tareas; de su
condicion de variable sustancial para el
trabajo se espera una mayor comprension de la
conducta humana, aungue somos cohsecuentes con
los niveles de complejidad de los ©procesos
motivacionales por cuanto no son aspectos
estaticos, sino que se presentan cambiantes,
oscilantes y moviles lo que aumenta las

dificultades para su evaluacion.

2.3 TRABAJO EN EQUIPO

Como se 1indico, el contexto motivacional del
analisis son las organizaciones, en
consecuencia, es valido retomar la idea de

hombre como fin en si mismo en el marco de 1la

importancia que las instituciones estan dando



al ser humano en virtud de las nuevas
concepciones administrativas y de los cambios
socio — laborales y politicos y, de manera

especial!sima, porque finalmente se ha aceptado
que cada persona esta en capacidad y
disposicién para elegir los caminos de su auto-—
realizaciodn en el trabajo como tan
acertadamente se seflalaba en los principios
basicos propuestos por la psicologia humanista.
Por ello el grupo aparece como primera
manifestacion del trabajo colectivo y  hace
presencia en las organizaciones por medio de
los equipos de trabajo como la forma mas
elaborada del trabajo colectivo. Conviene al
respecto, hacer unha rapida referencia

etimologica;

"la palabra equipo proviene del
escandinavo skip que significa barco vy
del francés equipage, término que
designa a la tripulacién en el sentido
de conjunto de personas muy bien
organizado para el trabajo de
navegacion, por tanto, un equipo de

trabajo es wuna entidad social altamente



organizada hacia la consecucién de una
tarea comin”

En esta perspectiva tedrica se entiende que
“el equipo de trabajo, a diferencia de
un grupo, implica la formacién dinamica
de sus integrantes encauzados en unha
tarea y en el logro de objetivos vy
satisfacciones personales abiertamente

reconocidas, lo cual favorecge una
auténtica relacioéon interpersonal”

Por 1lo anterior, cada uno de los integrantes
del equipo de trabajo debe tener <claridad con
respecto a las motivaciones que subyacen en los
deméas cuando la orientaciodn es hacia la
bisqueda conjunta de los objetivos del equipo,
esta respuesta implica lo que Peter Senge en su
obra la Quinta Disciplina20 llamé “aprendizaje
en equipo”; entendido como el proceso de
“alinearse” 'y desarrollar la capacidad para

crear Jlos resultados que sus miembros desean;

esta “alineacion” puede lograrse a partir de la

'8 GarcfA DIAZ, M. y otros. El trabajo en equipo. México

Fondo Educativo Interamencano, 1983. p.70.
¥ Ibid, p.71

%0 SENGE, P. la Quinta Disciplina. Barcelona : Granice, 1990. p.490.



disciplina por lograr una vision compartida con
base en el dominio personal, el dialogo vy la
discusién? como las maneras en que conversan
los equipos. Es de anotar que el dialogo y la
discusién son potencialmente complementarios en
tanto comparten la sinergia como el factor que
dinamiza esta diferencia. En la actualidad la
“disciplina del aprendizaje en equipo” esta a
punto de lograr grandes innovaciones pues,
gradualmente se esta aprendiendo a practicar;
de hecho 1la 1investigacion que nos ocupa tiene
como uno de sus propositos, el de dar a conocer
los componentes de la interaccion segin la
motivacion. Una de las vertientes de trabajo
esta orientada hacia la formacion de equipos
como la fase previa a la consolidacion del

trabajo en equipo propiamente dicho.



2.4 TFORMACION DE EQUIPOS: PUNTO DE PARTIDA

Por formacion de equipos se entiende una de las
tantas practicas gerenciales que existen,
consiste en un programa de largo alcance para
buscar con la gente formas de poner en comdn
sus esfuerzos encaminados a me jorar la

afectividad de un grupo de trabajo.

Una rapida visién sobre el origen de los
equipos mostrara los avances de la teoria vy
practica organizacionales; histoéricamente la
idea de equipo se encuentra “a fines de los
aflos veinte y principios de los afios treinta
_ . . //21
con los ahora <clasicos estudios Hawthorne  ,
con Elton Mayo como uno de los 1investigadores;

de este experimento la idea mas relevante para

nuestro interés es que después de muchos

2l DYER, W. Formacién de equipos, s.l :fondo educativo interamericano,

1981. p.7.



analisis si factor méas significativo fue la

formacion de un sentido de identidad de grupo.

En esta misma linea, Me Gregor en su trabajo
sobre “el aspecto humano de la empresa’,
describe la estructura de un equipo gerencial vy

dice que su principal caracteristica es la

“unidad de propoésito”. Estos apoyos teérico -
practicos, entre otros, permiten mostrar el
horizonte hacia el cual avanzan muchas

organizaciones modernas que advierten en la
formacion de equipos un factor integrador
necesario para concebir programas de desarrollo
organizacional de impacto por cuanto se
evidencia la necesidad de entrenamiento no
solamente de gerente y directivos sino de todo
el grupo de trabajo; el pre-requisito para
iniciar el desarrollo de equipo es la
evaluacion de los aspectos que requieren ser
me jorados por medio de la formacién de equipos

con uno de los métodos adecuados. Posterior a



este analisis se parte de la “necesidad”
identificada para revisar los aspectos que
estan perturbando o interfiriendo el logro de
las metas propuestas en la organizacion; en tal
sentido se afirma que “el desarrollo de equipos
es un proceso para revitalizar un sistema

social puesto que busca mejorar una condicion

22
”

(o condiciones). .. Esta etapa es
determinante porque da sustento al diagnéstico,
el cual se nutre de la recopilacién de una
informacion concreta sobre las condiciones
presentes en el sistema objeto de estudio vy
poder determinar la forma de me jorar la

efectividad de un grupo que debe trabajar

conj untamente.

2 GARCTA DIAZ y Otros, Op. cit p. 38y 45.



2.5 ACTUACIONES FUNCIONALES DE LOS MIEMBROS

DEL GRUPO

Respecto a las actuaciones funcionales de los
miembros del grupo, Schein hace las siguientes

afirmaciones:

"lLa premisa tedérica fundamentalmente es
la siguiente: Cuando dos o méas personas
se juntan para formar un grupo con el
fin de realizar un trabajo o wuna tarea,
habra un lapso inicial en que el
comportamiento de cada miembro esté
orientado esencialmente hacia si mismo,
a causa de las varias preocupaciones que
se espera que experimente todo nuevo

miembro de un grupo. A medida que
declina este comportamiento orientado
hacia lo personal, los miembros

comienzan a prestarse mas atencién unos
a otros y a prestar todos mas atencion

al trabajo. Las clases de
comportamiento que ayudan al grupo a
formarse y mantenerse ocurren, entonces,

al mismo tiempo que los comportamientos
encaminados a realizar el trabajo del

grupo. Me gustaria describir estos
pasos en orden cronoloégico porque
ocurren mas o menos asi, uno tras otro,
aunque cada fase pueda sobreponerse, en

parte, a otras.



FASE 1. PROBLEMAS AL ENTRAR A UN GRUPO;
COMPORTAMIENTO AUTO-ORIENTADO

Los problemas que tiene una persona al

entrar a un grupo nuevo, se derivan de
ciertos problemas emocionales
subyacentes que se deben resolver antes

de que pueda sentirse a gusto en la
nueva situaciodn.

Cuatro de tales problemas se pueden
identificar facilmente:

a) Identidad: Uno de estos problemas es
el de elegir un papel o identidad que
sea aceptable para la persona vy viable

en el grupo. En otras palabras, cada
nuevo miembro del grupo ya sea que se dé
cuenta de ello o no, debe encontrar una
respuesta a la pregunta: “quién soy vy

qué voy a hacer en este grupo?”

Esta cuestion surge en primer lugar

porque, en una determinada situacion,
podemos desempefiar papeles y
comportarnos de diversas maneras. 4Debo
ser el lider ambicioso, emprendedor vy
dominante, un modelo de comportamiento
que me dio buenos resultados en algunas
situaciones; 0 debo ser el miembro
humorista que descarga la tension del
grupo, un papel <con el que tuve éxito
otras veces; o, debo ser el miembro que
escucha silencioso, como lo fui con
éxito en otras situaciones? En mayor o
menor grado, todos somos personas
diferentes en las distintas situaciones
que encontramos en nuestra vida. Por
esto, siempre tenemos <cierto grado de

eleccién en las nuevas situaciones.



En comités formales o grupos de trabajo,

con frecuencia, esta clase de cuestion
se resuelve, en parte, por el mandato
inicial. A una persona se le dice que

se una a una fuerza de trabajo para que
represente en ésta el punto de vista del
personal, o un presidente enérgico les
dice a los miembros las clases de
papeles que quiere que desempefien.

Sinembargo, tales resoluciones son, en
el mejor de los casos, s6lo parciales,
puesto que la persona tiene todavia
mucho espacio para elegir un estilo que
le satisfaga y sea aceptable para los
otros miembros del grupo.

Mientras la cuestién emocional exista,
tenga o no la persona conciencia de
ella, constituye una fuente de tensidén vy
llevara a la persona a preocuparse ante
todo de ella misma vy, por consiguiente,
a prestar menor atencion de la debida a
los otros miembros o a la tarea del
grupo.

b) Control, Poder, Influencia: El
segundo problema que ha de afrontar el
nuevo miembro y que debe ser resuelto en
el grupo, es el de la distribucion de
poder e influencia. Se puede tener la
seguridad de que todo miembro tendra
alguna necesidad de influir sobre otros

y controlarlos, pero la intensidad de
esta necesidad y su forma de expresion
variara de una persona a otra. Un
miembro desearia influir sobre la
solucion real de la tarea, otro en los

métodos o procedimientos usados por el
grupo, un tercero desearia conseguir una
posicion sobresaliente en el grupo, etc.



El problema para todos los miembros al
comienzo del grupo es que ninguno conhoce
las necesidades o estilos de los demas
y, por tanto, no puede llegar a saber
facilmente quién sera capaz de influir
sobre quién y en qué. Por consiguiente,
el consultor observara, con frecuencia,
en las primeras reuniones, mucha
“lucha”, mucho esfuerzo de 1los miembros
para ponerse a prueba unos a otros 'y
para ensayar diferentes formas de
influencia. El consultor debe tener
cuidado para no mal interpretar este
comportamiento. A simple vista, parece
una clara evasion para no realizar la
tarea del grupo, cualquiera que sea
ésta. En el fondo, constituye un

importante proceso de seleccion,
conocimiento 'y avenencia de unos con
otros, que los miembros necesitan hacer
para reducir sus propias preocupaciones
y concentrar su atencién en la tarea.

Si un presidente 1insiste en un programa
formal estricto que 1impida algo de este

proceso de conocimiento y puesta a
prueba, corre el riesgo de conseguir
soluciones superficiales; porque los

miembros no estan listos en verdad para
trabajar en la realizacion de la tarea,
o de forzarlos a hacer su “lucha” en el
proceso de la realizacion de la tarea,
lo que frenara el progreso y minara la
calidad potencial de 1la soluciodn. En
situaciones como ésta, el consultor debe
ayudar al presidente a comprender qué

funcion cumple este comportamiento
inicial de selecciéon en favor de los
miembros; a comprender la necesidad de

un lapso para la formacion del grupo y a
comprender que no pueden establecerse
buenas comunicaciones entre los miembros



hasta que se haya reducido la
preocupacion de éstos por si mismos.

¢). Necesidades individuales y metas del
grupo. El tercer problema que tiene todo

miembro de un nuevo grupo es su
preocupacion por que las metas del
grupo, establecidas al principio u
originadas en la discusion, pueden no
incluir sus metas y necesidades
personales. Es tipico de esta

preocupacién hacer que la persona espere
a ver como se desenvuelve el grupo y no
se entregue demasiado a él hasta saber
si las cosas van o no por el camino que
desea. El problema para el grupo, como
un todo, es que, si un nUmero 1importante
de personas adopta la actitud de esperar
a ver que pasa, es dificil lograr que se

inicie accion alguna. En esta
situacion, lo tipico es que el grupo se
vuelva hacia cualquier autoridad
disponible para que establezca el
programa y las metas o sugiera una
tarea. Si el presidente responde a la
presién y establece las metas, Tresuelve
en parte el problema, pero no puede
estar seguro de que las metas

establecidas por ¢él comprometan a todas
los miembros lo suficiente como para
lograr que realicen el trabajo.

Mejor procedimiento seria afrontar la
paradoja directamente; hasta tanto las
necesidades de los miembros no sean
expuestas y compartidas en cierto grado,
no es posible establecer metas validas
del grupo. Por consiguiente, debe
dedicarse bastante tiempo para permitir
a los miembros explorar lo que realmente
quieren obtener del grupo. En esta
situacion, el papel del consultor de
procesos suele ser el de hacer que el



grupo vaya mas despacio y asegurar a

los miembros que las primeras luchas
para comunicarse unos con otros, son
parte necesaria e importante del

crecimiento del grupo.

d) Aceptacién e intimidad: Unimos
estos dos problemas porque se vrefieren
al mismo problema, subyacente: bles
agradareé a los otros miembros del grupo
y me aceptaran?, y éa qué grado de
acercamiento o intimidad tendremos que
llegar para alcanzar wun nivel de mutuo
respeto 'y aceptacién que nos permita
estar a gusto?.

Para <cada conjunto de personas y cada
situacién el grupo debe preparar normas
que ayuden a resolver estos problemas.
No hay un nivel o6ptimo o absoluto de
aceptacion e intimidad para todos los
grupos en todo momento. Este depende de
los miembros, de la tarea del grupo, de
la duracién del tiempo de que disponga
el grupo y de muchisimos otros factores.
Pero, la situacién constituye siempre
una fuente de tension hasta que se
establecen normas de trabajo.

Al principio, el problema sera de formas

de trato y normas de cortesia. Al
desarrollarse el grupo, se referira
esencialmente a la formalidad 0
informalidad de los procedimientos del
grupo. En una etapa posterior, el

problema consistira en decidir si la
discusion en el grupo debe apegarse a la
tarea formal de éste o si es permisible
y deseable que los miembros mantengan
intercambios méas personales entre ellos.

En los grupos de entrenamiento, el
problema suele girar en torno al grado



de auto-revelacién necesaria y deseable

para que el proceso de aprendizaje
6ptimo.

sea

El grupo puede tratar de establecer

soluciones reglamentarias, adoptando las
Reglas de Orden de Roberto u otros
expedientes semejantes, pero lo probable
es que, con tales procedimientos, se
barra el problema y se le esconda bajo
la alfombra, en vez de resolverlo
realmente. El papel del <consultor de

procesos puede ser el de ayudar al grupo
a reconocer que el problema es legitimo

y que vale la pena trabajarlo.

Tipos de respuestas a los problemas
emocionales. Como se ha indicado arriba,

cada uno de los problemas que entrafia

la

entrada en un grupo provoca tension,

frustracion, autopreocupacion.

LQueé hace tipicamente una persona

al

enfrentarse a los problemas subyacentes

y las tensiones que provocan éstos?

Se pueden observar tres clases

de

patrones de manejo ante tales problemas

y tensiones:

1. Mane jo basicamente enérgico y
acometedor.

2. Manejo basicamente tierno, que busca
apoyo.

3. Comportamiento retirado, bgsado en la

negacion de todo sentimiento”

2 SCHEIN, E. Consuitoria de procesos: Su papel en el desarrollo orcgnizacioal. s.l:
Fondo Educativo Interamericano, 1973. p. 33-38, tomo 1.



Igualmente Schein plantea en el mismo texto
citado anteriormente el siguiente cuadro en el
cual se identifican algunos problemas, asi como
sentimientos y reacciones sustentadas en la

teorfia descrita.



Problemas
1. Identidad

;Quién
ser?.

voy a

.~ influencia

U]

P iSeré capaz d

g controlar

influir
los otros?

4]

sobre

- 3. Necesidades
Y metas

:Incluyen las
"metas del grupo
‘mis propias
‘necesidades?

;Aceptacién e
intimidad

¢Le agradare al
seré
por

unido
el

2. Control e

Sentimientos
resultantes

Frustracidn

Tensidn

Ansiedad

CUADRO 1

Reacciones
(auto-
orientadas)

o Respuestas
“enérgicas’

Lucha, control,
resistencia a la
autoridad.

2. Respuestas
“tiernas”

Formacién de
alianzas
buscando apoyo y
avyuda,
dependencia.

3. Respuesta de
retirada o
negacién

Pasividad,
indiferencia,
explotacidn de
“la légica y la
razén”.



El aporte de Schein se sintetiza en mostrar las
bases emocionales del comportamiento
privilegiando, las reacciones auto - orientadas
para retroalimentar -lo individual en beneficio

del grupo.



2.6 DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGIAS DE

MEJORAMIENTO.

E1l desarrollo organizacional (D. 0) tiene
también wuna estrecha relacién con los grupos;
entendidos éstos en gran medida como

estrategias para el crecimiento del individuo,

el grupo y la organizacion. Segun Warren
Bennisk, el D.O0O es una estrategia educativa
adoptada para lograr un cambio en la

organizacion.

El1 D.0O parte de dos supuestos basicos:

1. Los grupos quieren contribuir con las metas

de la organizacion.

2. Es la direccion de las organizaciones la
que tiene que proplciar un espaclo para su

crecimiento y desarrollo.



Asi entonces, el D.O surge en la década del 60
como un conjunto de ideas acerca del hombre, la
organizacion y el ambiente, orientado a educar
en valores, <costumbres y cultura el individuo vy
el grupo en la organizacién para que estos
puedan enfrentar proactivamente los nuevos

retos del cambio.

Con estas premisas basicas se articulan las
teorias del comportamiento y la motivacioén, lo
mismo que las estrategias de grupo como
alternativa de desarrollo como se vera a

continuacion.

2.6.1 Teorias del comportamiento y motivacién:

Surge a partir de la teoria de las relaciones
humanas con los primeros esbozos de C. Bernard
y otros, resultando un enfoque especialmente
sociologico y motivacional. Esta teoria pone
énfasis a la organizacion considerada como un

organismo que tiene vida y cultura propia; por



tanto, la cultura y filosofia organizacional
son variables sustanciales al estudio de las

mismas.

Es a partir de la teoria de las relaciones
humanas vy de la teoria del comportamiento de
donde surgen estudios centrados en la dinamica
de grupos como un intento para reducir las
diferencias de poder entre jefes y subordinados
e imprimir un sentido mas grupal a lo

individual.

La Profundizacion de los estudios de motivacion
humana y su interferencia en la dinamica de las
organizaciones, también posibilité el

crecimiento y estudio de los grupos.

Con las teorias de algunos psicologos se
demostro la necesidad de un nuevo enfoque hacia
la administracion, capaz de interpretar una
nueva concepcion del hombre moderno y de la

organizacion actual basada en la dinamica



motivacional. Se comprobo que los objetivos de

los individuos no concuerdan <con los de 1las

organizaciones; asi pasaron las teorias del
comportamiento a formar parte de la
administracion. Entre las principales teorias

de la motivaciéon dentro de la escuela del

comportamiento, se tienen:

2.6.1.1 Teoria de A. Maslow: Afirma que las
personas son dominadas por motivos o exigencias
de sus necesidades internas que orientan vy
determinan el comportamiento, presentando asi
jerarquia de necesidades en forma piramidal.

En la base estan las necesidades fisiolégicas
seguidas por las de seguridad, relaciones

sociales, estima y auto-realizaciodn.



2.6.1.2 Teoria de Me Gregor: Basado en las
ideas de Maslow. Se refiere a la
administracion del recurso humano con lo que ha
denominado teoria X 'y teoria Y.

Propone como supuestos basicos para la teoria X

los siguientes:

A las personas no les gusta trabajar.
La gente trabaja so6lo por dinero.
La gente es irresponsable y carece de
iniciativa.
Como supuestos basicos para la teoria Y se

tienen:

La gente tiene iniciativa y es responsable.
La gente quiere conseguir objetivos que
considera valiosos.

La gente es capaz de ejercitar el control vy
la autodireccion.

La gente posee mas habilidades que las que

emplea en su trabajo.



El autor situa la dicotomia como dos estilos de

administracion.

2.6.1.3 Teoria Z - W. Oucht: Esta teoria
plantea las bases filos6ficas y culturales del
desarrollo japonés; algunos supuestos teoricos

son:
El empleo es mas de por vida.
El proceso evolutivo y de promocién es lento.
Las carreras no son especializadas.

La toma de decisiones es un proceso grupal.

La responsabilidad es colectiva.

En la teoria Z el hombre se concibe como el
centro de la organizacion;,; 1igual importancia se
da a la conformacion de grupos y a los circulos
de calidad o grupos de participacién como
factores que alimentan el desarrollo de las
organizaciones. En Colombia la teoria de los
circulos de <calidad ya ha empezado a hacer

carrera en organizaciones como ENKA de



Colombia, Carvajal y CIA., CROYDON S.A., entre

otras.

2.6.1.4 Teoria de F. HERZBERG: Como teoria de
motivacion en el trabajo acentta que el —Homo
Faber- se caracteriza por dos tipos de
necesidades que afectan en forma diferente el

comportamiento humano:

Factores ambientales o higiénicos: como las
condiciones de trabajo, supervision, politicas
administrativas, prestigio, relaciones
interpersonales, seguridad personal; cualquier

cambio o mejoria en los factores disminuira la
insatisfaccion pero no aumentara la

satisfacciobn.

Factores motivacionales o de funcidén: como el
reconoclimiento, trabajo estimulante, mayor

responsabilidad, crecimiento y desarrollo de



personal; cualquier cambio o mejoria en esos
aspectos podra motivar mejor el desempeilo,
puesto que la insatisfaccion tiene mayor
posibilidad de surgir a partir de elementos

intrinsecos a la propia tarea o funcion.

Ahora bien el estudio de, la estructura y del
comportamiento humano en las organizaciones
genera dos vertientes que se integran a la
teoria de sistemas dando posibilidad al
surgimiento del D. 0. Edgar Schein muestra la
diferencia entre procedimiento y estructura; lo
estructural son los elementos estaticos de la

organizacién y se refiere a los arreglos de sus

diversos componentes (division del trabajo,
autoridad, responsabilidad, departamentos,
niveles o categorias, etc.), el procedimiento
es dinamico y se refiere a las normas

culturales que determinan el ambiente de una
organizacion; la calidad de las comunicaciones,
cargos y funciones asumidos por las personas

dentro de los grupos, las formas como son



enfocados y resueltos los problemas, el tipo de
decisiones que se toman, formas de ejercer el
liderazgo, asi como el sistema de valores vy

métodos de la organizacion.

Para HERZBERG la estrategia del D. 0. mas
adecuada es la reorganizacion que denomina
“enriquecimiento de  tareas” y consiste en
aumentar la responsabilidad del cargo
adicionando tareas gradualmente mas elevadas vy

desafiantes.

En el trabajo de Me Clelland se propone la
teoria de motivacion cuya esencia es la
necesidad de realizacion. El individuo con alto
nivel de realizacién esta mas preocupado por un

buen desempeilo.

Para una mirada mas elaborada del D. 0. en 1la

perspectiva del cambio es muy 1ilustrativo el



24
enfoque del profesor Merlano quien dice que el

cambio ocurre en dos sentidos:

1. Cambios tecnolégicos: Afirma que en los
Gltimos 14 afios se han producido vy adquirido
mas conocimientos técnicos ”que desde la
aparicion del hombre sobre la tierra”; la
ampliacion del conocimiento ha generado la
obsolescencia profesional muy rapidamente; vya
que a los diez afios de un individuo haber
terminado la educacion formal, surgen nuevas
especialidades que implican el rapido
perfeccionamiento teorico de wuna 1innovaciodon asi
como su produccién a escala industrial, proceso
que antes de la primera guerra mundial se hacia
en treinta afios y hoy en mas o menos hueve

afnos.

# MERLANO, Alterto. Cambio. Ude A Doc. irgdito, 1995. p. 30



2. Cambios a nivel de valores: El impacto del
cambio en valores tiene resonancia en aspectos
tales como; un mayor énfasis a la causa de la
paz, la transicion hacia el concepto de
internacionalismo de las organizaciones donde
se abren paso las necesidades del individuo por
la via del pluralismo ideologico para focalizar
la convivencia apoyada en la independencia; se
empieza a materializar la buasqueda de una mejor
calidad de vida en tanto se pasa del concepto

de trabajo como fin al trabajo entendido como

un medio, surgen los liderazgos participativos
con un concepto de autoridad basado mas en la
aceptacion de los otros; el hilo conductor de

estos procesos es la postura hacia una ética
situacional que entiende el cambio como
necesario para la supervivencia de un sistema
considerado como tal porque posee autonomia vy
baja interdependencia, lo que le permite
incorporar el principio de que la dudanica forma

de cambiar permanentemente un sistema es a



partir de variar su cultura mediante un esquema
evolutivo en donde lo uUnico que hace el sistema
es adaptarse al nivel cultural manifestado por
sus miembros; si en este contexto del cambio se
ha incorporado el trabajo con grupos sobre la
base del D. 0., se estara mas cerca de lograr
cambios culturales por la participacion de los
equipos de trabajo, ya que son las unidades

culturales basicas de cualquier sistema.

La figura de la participacidén se origina en lo
que A. Merlano 1llama “reaccién pro-activa” o
sea que lograda una vision de conjunto la gente
sabe en que punto del sistema esta y hasta
donde debera 1llegar; en este sentido es muy
importante disponer de un referente en el cual
se logren establecer las diferencias semanticas
y las consecuencias operativas para distinguir
los resultados que se esperan cuando los

procesos estan centrados en la organizacidén o
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en el proceso mismo. El siguiente cuadro

muestra estas diferencias.

# HARRINGTON J. Mejoramiento de los Procesos de la Enpresa. Sta Fe de Bogota: McGrauw
HilT, 1992. p.5



CENTRADO EN LA ORGANIZACION

CENTRADO EN EL PROCESO

Los empleados son el E1 proceso es el problema

problema

Empleados Personas

Hacer mi trabajo Ayudar a que se hagan las
cosas

Comprender mi trabajo Saber qué lugar ocupa mi
trabajo dentro de todo el
proceso

Evaluar a los individuos Evaluar el proceso

Cambiar a la persona Cambiar el proceso

Siempre se puede encontrar|Siempre se puede mejorar el

un mejor empleado proceso

Motivar a las personas

Eliminar barreras

Controlar a los empleados

Desarrollo de las personas

No confiar en nadie

Todos estamos en esto

con"] untamente

;Quién cometid el error?

;Qué permitidé que el error

se cometiera?

Corregir errores

Reducir la variacidn

Orientado a la linea de

fondo

Orientado al cliente

CUADRO 2




2.6.2 Estrategias de Grupo
* Grupo T

* Grupo S

Teniendo en cuenta las alternativas estratégicas
del desarrollo organizacional y los objetivos de la
investigacién, se hace necesario remitirnos al
Grupo T o Grupo de entrenamiento (Training); en tal
sentido, daremos especial importancia a los
aspectos teérico-practicos del Grupo T, por cuanto
es la modalidad grupal desde 1la cual se concibe 1la
planeacién, estructuracion y evaluacién de la
intervenci6én que aportard los elementos necesarios
para el diagnéstico, el que a su vez dara cuenta de

la hip6tesis propuesta.

2.6.2.1 GRUPO T O GRUPO DE ENTRENAMIENTO (TRAINING)

2.6.2.1.1 Conceptualizacién: Segin Leland P.
Bradford, es un grupo “en cierto modo falto de
estructuras en el que las personas participan como

sujetos de aprendizaje. Los datos para dicho



aprendizaje no son ajenos a esas personas, ni

26
alejados de su experiencia inmediata”

En términos de Gibb El Grupo T ”“Es un grupo formado
para el logro de prop6sitos individuales de
aprendizaje en el que los datos surgen y se
analizan por medio del trabajo del grupo y no son

27
suministrados desde afuera”

2.6.2.1.2 Origen del Grupo T: “El Grupo T tuvo su
origen en el Laboratorio Nacional de Evolucioéon de
Grupo (conocido ahora como National Training
Laboratories) realizado en Bethel Maine, en 1947,
fue una brillante invencién ideada para fomentar el
28
conocimiento” ; La historia de esta innovacién
educativa da cuenta del 1lugar clave y preponderante
que ha ocupado el Grupo T por su énfasis “en el

descubrimiento de medios para liberar y apoyar el

aprendizaje continuo en todas las relaciones y

% BRADFORD L." y otros. El Laboratorio PsicoterapeGtico. Buenos Aires
Paidés, 1975. p.ll.
2 GIBB, J. y Otros. Teoria y Préctica del grupo T. Buenos Aires : Paidbs, s.f. p.30.
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Ibid, p.103.



asociaciones de la vida”, como bien lo indica
Bradford en su enfoque sobre el laboratorio de

entrenamiento.

2.6.2.1.3 Finalidad del Grupo T: En la

perspectiva de Gibb “Los grupos de entrenamiento
tienen la finalidad de propiciar 1las condiciones
para generar aprendizajes sobre la conducta del

29
grupo” , por tanto busca:

1. Rescatar la grupalidad como elemento

fundamental.

2. Ocuparse del surgimiento de una estructura
emocional utilizando la metodologia del
entrenamiento de 1la relaciones humanas y de los
métodos del grupo. Para lograr el cubrimiento de
sus objetivos parte de los problemas fundamentales
de la vida del grupo llamados por Gibb “Campos de

Incertidumbre”, como el poder y el amor, la

# Ibid, p.84-110.



autoridad y la intimidad contextualizados en las

relaciones humanas.

2.6.2.1.4 Estrategias y Metodologia del Grupo T:

El entrenamiento motiva a los integrantes del grupo
a intentar nuevas conductas, por lo tanto sirve
como agente de cambio al estimular el aqui - ahora,
referenciando contextos externos para proveerse del
material que surge de las relaciones y experiencias
particulares que se evocan en el Grupo T. En este
sentido, las preocupaciones metodolégicas no pueden
perder de vista todo lo que afecte 1los procesos
grupales y la 1integracién del individuo al grupo;
por ello se centra en la convergencia de los
atributos del rol, y su relacién con la personalidad,
mediante el proceso de formacién del grupo, para
incrementar en cada persona que lo integra, mayores
niveles de sensibilizacién hacia el si mismo, como
resultado de un proceso de maduracién. En
sintesis: La estrategia metodolégica es que el
Grupo T parte de experiencias internas para inferir
datos béasicos sobre la organizacién y grupos

externos, o sea va de fendémenos internos a los



externos para facilitar niveles de generalizacién

posteriores.

2.6.2.1.5 Configuracién Tedérica del Grupo T: Los

aportes de las investigaciones realizadas con

Grupos T se fundamentan en hip6tesis relacionadas

“con las teorfas de la percepci6on, el aprendizaje,
desarrollo y emotividad, pero a su vez, conservan
una independencia relativa con respecto a las
- ”30
teorfias del Grupo T en formacién la

estructuracién de sus <contenidos focaliza cuatro

direcciones a saber:

1. Los procesos propios de las relaciones e
influencias interpersonales.

2. La dinadamica del cambio intrapersonal.

3. Los procesos de evolucién grupal.

4. La dindmica de los procesos 1intergrupales vy de

31
la comunidad .

% Tbid, p. 14.

3 Ibid, p. 15.



En la dimensién de estos contenidos se encuentra
que una de las preocupaciones <centrales de los
Grupos T estda constituida por 1la dindmica de las

relaciones entre personas ocupadas en confrontarse

unas con otras con prop6ésitos de aprendizaje; en
consecuencia, los teéricos se interesan por “las
relaciones de influencia, liderazgo,
realimentaciébn, comunicacién, resolucién de
conflictos, creaci6én de confianza, dar vy recibir
ayuda, intervencioén, poder, control v
. . . ”32 -
legitimacio6n” . Otro de los intereses centrales de

algunas teorfias giran en torno a la “dinamica de la
conducta intrapersonal; para ello examinan aspectos

intrapersonales como el manejo de la hostilidad,

formacién de objetivos, integracion de lo emocional

y el trabajo, importancia de 1la identidad, manejo
. - - ”33

de la tensién y formacién del lenguaje estos

entre otros, son los aspectos que motivan el

estudio de la evolucién personal. Otras lineas de

trabajo abordan la dindmica de grupo la cual desde

la experiencia muestra la incidencia de las

* Ibid, p. 15

$ Ibid, p. 15



variables del grupo sobre las dimensiones
significativas del cambio personal; en esta 1linea
se encuentran los trabajos de Bennis y Shepard
sobre los cambios que se producen en la evolucién
de grupo <con respecto a la dependencia y los

aportes de J. Gibb referidos a la evolucién de un

grupo mediante la resolucién de inquietudes
utilizando el método de la aceptacién , fluidez de
los datos , creacién de objetivos y desarrollo de

un sistema de control.

Conviene aclarar que la teoria del Grupo T no es

una teorfia de la evolucién del grupo , de 1la
influencia o la dindmica personal, se trata como
diria Gibb de “una Gestalt peculiar, en formacién,

que se ocupa de los fen6émenos que tienen lugar
cuando las personas se relnen en grupo con el

prop6sito de aprender y de cambiar mediante una

34

conciencia del proceso cada vez mayor” . Desde
esta perspectiva, la teoria del Grupo T  hace
grandes . contribuciones a la dinamica de la

33
Ibid. p. 30.



personalidad y procesos del aprendizaje, a su vez,
aprende de los estudios histéricos realizados sobre
las teorfas del <conflicto, del <equilibrio, de 1la
conducta subliminal, de 1la evolucién 1linglistica,
de las relaciones de administracién del trabajo,
del concepto de si mismo, del poder y la
influencia, porque, en dltima instancia, lo que se
pretende es lograr una aproximacién holistica al
fen6meno del comportamiento humano tomando como
base el proceso integrador de la teorfia y los datos
tomados de las <ciencias de la conducta, a este
nivel es claro que el Grupo T constituye s6lo un
corte en la vida y en el que de una manera directa
estan contenidos los fenémenos propios del vivir:
en virtud de =esta realidad un Grupo T es la
convergencia de elementos artisticos, intuitivos,
tecnolé6gicos, profesionales, cientificos, y en gran
proporcién personales; por cuanto, segdn Gibb, el
Grupo T cumple con el objetivo sustancial y a la
vez metodolégico de desarrollar sensibilidad v

35
técnicas”

33

Ibid. p. 30.



2.6.2.1.6 Objetivos del Grupo T °: Uno de los

postulados bédsicos del Grupo T segan Gibb es que

"el aprendizaje es una tarea emprendida en

36
conjunto” y para hacerla posible se busca:

1. Aprender a aprender.

2. Aprender a brindar ayuda.

3. Lograr una asociaci6n eficiente.

Una aproximacion al logro de estos objetivos

necesita de referentes grupales vinculados <con 1la

naturaleza, metodologia y propésitos del Grupo T,
esta perspectiva teérico - practica Gibb la concibe
como 7el crisol en el que las interacciones

personales se fusionan de tal forma que dan por

jl

resultado el aprendizaje” , si se tienen en cuenta
los horizontes hacia los cuales apuntan los
objetivos propuestos, es necesario inferir que toda

interaccién social a 1la 1luz de un Grupo T esta

mediatizada por la aceptacién progresiva del si

“ Ipbid, p.30.

¥ Ibid, p.30.



mismo y disponibilidad para participar en la
formacién de objetivos; en consecuencia, la persona
que aprende a evolucionar mediante la aceptacién
gradual de sI misma y de los demas, debe aprender a
crear (por si misma) <climas reductores de defensas
para disminuir sus miedos y desconfianzas; en un
Grupo T se trata de ayudar a tomar conciencia de

estas preocupaciones para reducirlas y estimular 1la

aceptacioén mediante la intensificacioén de un
proceso de aprendizaje personal centrado en
aprender a escuchar, expresar sentimientos y
percepciones con honestidad, desarrollar la
espontaneidad e integrar la emotividad, proceso
retroalimentado por la dinamica del grupo; en

términos de Gibb se espera que

"los objetivos de aprender a aprender y de

ayudar a otros a hacerlo, de desarrollar
técnicas de colaboracién y participacién vy
de aumentar la sensibilidad se logren
gradualmente a medida que las personas
adquieren mayor conciencia de siI mismas,
sensibilidad hacia los deméas, habilidades

para diaghosticar y resolver problemas y
capacidad para buscar y aceptar funciones
realistas y responsables como miembro del
grupo. . Esto se aprende en la vehemencia del
proceso transaccional del Grupo t"38.

33

Ibid. p. 30.



En este orden de ideas Braaford L. complementa: ”“El
proceso del Grupo T consiste comGnhmente en
desaprender las normas y procedimientos que impiden
la investigacién compartida y en aprender medios
”39
provechosos para llevarla adelante , oara avanhzar
en este proceso Gibb se refiere a ocho factores
centrales del aprendizaje como dimensiones que

inciden en 1los efectos <colaterales contenidos en

los objetivos:

1. Situaci6én ambigua.

2. Importancia de la identidad.

3. Asuncién de la participacién.

4. Colaboracién y aprendizaje por medio de pares.
5. Motivacioén para el aprendizaje.

6. Conducta experimentada y realimentacién.

7. Crecimiento y desarrollo del grupo.

8. Intervenci6on del instructor.

3% BRADFOR L y otros. El Laboratorio Psicoterapeutico. s.l, s.f. p.87.



Es importante relacionar los objetivos con sus
dimensiones a la 1luz de un analisis préactico que
integre las necesidades sociales con las bondades

del paradigma al cual estd inscrito el Grupo T.

Por lo anterior conviene sefilalar que socialmente
estamos pasando por un momento de transicién y
evolucién que requiere procesos de aprendizaje para
que la gente formada en y para interactuar en una
cultura individualista, trascienda a lo que Benne
Kenneth denomina “Una Mirada al Abismo” para

mostrar como

"En el sistema de vida ordinaria, los
hombres se protegen de mirar hacia el abismo
de la inseguridad fundamental gue se
extiende mas alla de las seguridades de 1la
experiencia social mantenida por ellos
mismos, mediante rutinas que no se
cuestionan... A veces los hombres entrevén,
de una manera individual, su dependencia
basica respecto del orden provisto por las
instituciones y por los supuestos
ideolégicos de su(s) grupo(s) social (es), 1lo

que les sirve para dar grden y significacién
a sus vidas personales”

Este contexto socio - histérico amerita la

incorporacion de métodos de aprendizaje que ayuden

40
GIBB. J. y Otros, Op.cit. p.78.



a las personas a saber lo que estdn haciendo en su

interaccién consigo mismas, los otros y el medio.

Los Objetivos Dimensionados en el Grupo T

La relacién entre 1los objetivos y 1las dimensiones
sefifaladas por Gibb wubica 1la coherencia teérico -
practica que se refleja en los resultados del Grupo
T; por ello, el aprender a aprender implica el
encuentro con la situacién ambigua creada por la
falta de estructura inicial que caracteriza el
Grupo T; esta ambigtuedad segln Gibb, parece
producir tensiones relacionadas <con la identidad
individual y la supervivencia del grupo; insiste
Gibb en que ”s6lo de una manera gradual llegan los
miembros a reconocer que el espectdaculo no esta
preparado, que el grupo se movera y los individuos
11
aprenderan so6lo mediante sus propios esfuerzos”

Igualmente el aprender a brindar ayuda se

materializa a partir de la comprensién gradual para

Y Ibid. p. 30.



abrirse a nuevos conocimientos y ayudar a los
demds en el mismo proceso, lo que equivale a 1la

accién del aprendizaje por medio de los pares.

En esta misma 1linea de analisis relacional se
encuentra la asociacién y la motivacién para hacer
posible el aprendizaje con base a otro postulado de
Gibb quien afirma: “Para que una transaccién
resulte productiva se requiere la asociacién aunque

42
s6lo sea de una manera temporéanea’

Segin este enfoque la motivacién eleva los niveles
de confianza y baja las defensas para generar
relaciones gratificantes con los demds; es en este
ambiente de retos en el que la realimentacién nutre
el proceso de <confrontacién y disposicién para
examinar la conducta grupal, Gibb advierte: "Todo
el que observe un Grupo T o participe en él se
sentira sorprendido ante el extraordinario
despliegue de compromiso y energia emocional que

43
alli se exterioriza”

2 Inid, p.34.

¥ Ibid. p.39.



Es evidente también la capacidad que la persona
logra para diagnosticar lo que estda ocurriendo en
el grupo, de esta forma se vuelve realidad uno de
los prop6sitos basicos del Grupo T en tanto
“capacita a las personas para comunicarse unas con
otras en campos de pensamiento y sentimientos
distintos de los acostumbrados”“, en consecuencia,
el comportamiento de los miembros del grupo gira en
funcién de la conciencia del progreso y para ello
aportan la informacién necesaria, se escuchan
respetuosamente y la confrontan comprobandola. Gibb
agrega,
"El valor del Grupo T reside en el hecho de

que el ©proceso por medio del cual los
participantes crean un grupo en el cual

pueden participar realmente, es el proceso
de aprendizaje. Entre las condiciones
figuran la exposicién de campos
conflictivos, la recolecci6én de datos y su
analisis, experimentacién, generalizacién vy
aplicacién a otras situaciones. Su
caracteristica peculiar consiste en el

profundo compromiso y en el despliegue de
energia requeridos por su natural falta de
estructura, junto con su progeso de
investigacién, acci6én y evaluacién”

* Ibid, p.39.

S Ibid, p.40.



En virtud del proceso del Grupo T, <carente de una
estructura plenamente formada, la cual se va

configurando con la creacién de procedimientos

conducentes al aprendizaje, <cabe sintetizar con la
afirmacion de Gibb: “"La evolucién del grupo sélo
46
. . ”
se logra si los miembros aprenden” |, pero este

proceso evolutivo no se proyecta en linea recta;

necesita la incorporacién de métodos ya
comprobados, explican los sentimientos que se
originan y aplican los resultados obtenidos; su

desarrollo se ha obtenido por lo reiterativo.
” - - - - .
Aproximaciones repetidas hacia los mismos
problemas basicos de relacién con la autoridad,
relaciones y distancias interpersonales,
formulacién de objetivos, toma de decisiones,
. . - . ”47
establecimiento de normas y de comunicacién
El sentido del desarrollo en un Grupo T se orienta
hacia la dinamica de satisfacciones
insatisfacciones superadas, con la ayuda del

estudio de su estructura grupal para permitir

reconocer, cambiar ) descartar aspectos del

 Ibid, p.43.

Y Ibid, p.43.



aprendizaje por la interaccién grupal que antes
resultaba inatil; en este sentido, Gibb afirma que
”la variacion en la capacidad para resolver
problemas surge en parte del hecho de que el Grupo
T, probablemente ma4s que otros grupos, se reforma y

48
es diferente a cada momento”

La variacién como caracteristica del Grupo T
condensa ios descubrimientos, las realizaciones 'y
fracasos en el marco determinante de la
intervencién del instructor, la cual debe estar

orientada y reflejada en tres roles diferentes:

1. Como observador.

2. Como intérprete - ocasionalmente -.

3. Como miembro del grupo.

El ejercicio de &estos roles se encarna en una
actitud de facilitador para cumplir con el
prop6sito fundamental del Grupo T: “Ayudar a las
personas a aprender c6émo aprender en lo que se

refiere a la comprensién de si mismos y a su

33
Ibid. p.30.



49
relacién con los demas” , el proceso interactivo

para lograr los resultados propuestos por el Grupo
T se puede retomar del aporte de Max Pagés con su
30

obra “La vida afectiva de los grupos”’ del

referente de un grupo en formacién denominado “La

Ballena” plantea, describe e interpreta las
relaciones de intercambio; en su analisis destaca
los procesos de defensa, estudia la angustia, el
amor auténtico y posesivo; de esta manera establece

una articulacién de tipo psicosocial en la cual
muestra el comportamiento de los sentidos
colectivos en el contexto de las estructuras
sociales determinadas por el poder y la autoridad
asi como la importancia de 1la intervencién Psico-
sociolégica aplicando lo que denomina “Metodologia
generalizada del campo social y de investigacioén”.

Es importante hacer notar que el Grupo T se
desarrolla en el marco de fases evolutivas que al
ser superadas, van mostrando otros caminos por

explorar y recorrer para consolidar logros vy abrir

% Ibid, p.50-51.

¥ PAGES M. lLa Vida Afectiva de los Grupos, s.l : Fontanela, s.f. p.13-14.



otras perspectivas terapéuticas por medio de los

grupos de sensibilizacién.

El referente de los grupos de sensibilizacién esta
marcado histé6ricamente en 1la génesis del Grupo T,
el cual originalmente se orienté a Jos procesos
grupales (etapas de desarrollo del grupo, roles,
pautas de liderazgo y proceso de toma de
decisiones) y posteriormente centré6 su atencién en
la dinamica individual; este paso se concentré en
la sensibilizacién como factor determinante para
nuclear varias lineas del trabajo grupal en
beneficio del desarrollo humano, entre los aspectos

mas relevantes de esta transicién se tienen:

1. Por 1la concepcién de 1la sensibilizacién como
factor importante en el desarrollo humano, William
Schultz emplea la expresién “Grupo de encuentro

51
abierto” por dos razones:

* SCHUTZ, William. Todos Somos Uno. s.l: Amorrortu, s.£p. 12.



1.1 Para hacer notar la evolucién de los grupos T

primitivos.

1.2 Para indicar que su enfoque estd centrado en

la persona.

2. De otra parte cuando Schultz se refiere al
grupo de encuentro abierto, dice que es una técnica
enraizada en el encuentro. “"El término encuentro
deriva su significado de la frase "Grupo de
encuentro” pero wutilizada sin la palabra Grupo

indica que se trata de una forma <cotidiana de

relacién, no restringida a wun tipo particular de
”_]2 .
grupo” . En este orden de ideas
"E1l adjetivo “abierto” tiene diversos
significados. En primer lugar, el encuentro

estd abierto a toda suerte de métodos.
Forma elementos de cualquier enfoque que
parezca promisorio e incorpore dicho enfoque

al marco del encuentro... “Abierto” implica
también que el método estd en permanente
cambio y evolucién.. . . Ademas el caracter
“abierto” estd subyacente en el elemento
basico de ka técnica: La franqueza y la

sinceridad”

% hid, p.11.

B hid, p. 12.



3. Con base en los aportes por demas muy
enriquecedores de Rogers y Schutz, se puede
concluir que los grupos de sensibilizacién son

exponenciales en razén a los siguientes aspectos:

Privilegian lo real (no lo imaginario).

Facilitan la salida de contradicciones para no

ocluir procesos 1internos.

En el encuadre se determinan 1los requisitos
minimos para el ejercicio de una normatividad

espontidnea pero precisa.
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3.2.2 Entrevista no estructurada: conversacién individual
con las personas del grupo experimental.

3.2.3 Test MPS.

3.2.4 Test Sociométrico: uno de los conceptos basicos de
la teoria de grupos es la sociometria.

La sociometria es una rama de la socionomia, que es la
ciencia encargada de estudiar las leyes sociales, mientras
que la sociometria se ocupa del estudio matemdtico, de las
cualidades psicosociales, de los métodos experimentales, y
de los resultados de las aplicaciones de los ©principios
cuantitativos, de los grupos como lo afirmaba su fundador
J.L. Moreno.

Asi entonces como la sociologfa se ocupa del estudio de 1los
fen6menos y grupos sociales, la sociometria, se ocupa de su
medicioén.

Un aspecto importante en esta 4rea lo constituye el test
sociométrico que se aplica para medir los grupos sociales.
Este test estudia los grupos mediante 1la medicién v
atraccién y repulsioén existentes entre los diferentes
miembros de un grupo. Las figuras de las variaciones en las
relaciones reciprocas, entre los individuos de un grupo se
denomina, sociograma, como lo indicaba J.L. Moreno.

El test sociométrico, se emplea en organizaciones de
diferente Indole: familiares, industriales, escolares, entre
otros. Por ejemplo: para medir atraccién o repulsién hacia

un jefe, para detectar islas y subgrupos en un grupo mayor,
sea universitario, industrial, gubernamental, seglin sea la
organizaci6én donde aquel este inmerso.

3.3 TIPO DE INVESTIGACION

Cuasi-experimental con pre—-test y post—-test en dos grupos;
experimental y de control.

3.4 DISENO

Cuasi-experimental.



3.5 SISTEMA DE VARIABLES

3.5.1 Variable Dependiente: Factores
motivacionales Aceptacién e Integracién social,
Poder y Seguridad medidos segin los componentes
(Subescalas), Activacion, Expectativas,

Ejecucioén, Incentivos y Satisfaccion.

3.5.2 Variables Independientes
3.5.2.1 Sexo
3.5.2.2 Grupo: Control y experimental antes y

después de la intervencion.

3.6 SISTEMA DE HIPOTESIS

El sistema de hipétesis estara intimamente
relacionado con el disefio estadistico. Por esta
razé6n y— por el hecho de que seria arduo
enunciar treinta hipotesis alternas y treinta

nulas, remitimos al lector a la tabla dos



donde encontrara los resultados del analisis de

varianza de los diferentes cruces de variables.

No obstante, plantearemos una hipotesis general
alterna, de la que se derivarian treinta
cruces, vy una hipoétesis general nula, de la que

se derivarian otros treinta cruces.

La hipotesis general alterna, dada la
complejidad de 1la variable dependiente, podria

exXpresarse asi:

3.6.1 HIPOTESIS GENERAL ALTERNA:

Ho: Existen diferencias significativas en
los factores motivacionales (Aceptacion e
Integracion Social, Poder y Seguridad) v en
cada uno de sus componentes (Activacion,
Expectativas, Ejecucion, Incentivos v
Satisfaccion) con relacién a las variables

Sexo y Grupo Experimental y de Control, en



las fases Pre—-intervencion y Pos—

intervencion .

3.6.2 HIPOTESIS GENERAL NULA:

Hi: No existen diferencias significativas
en los factores motivacionales (Aceptacion e
Integracion Social, Poder y Seguridad) v en
cada uno de sus componentes (Activacion,
Expectativas, Ejecucion, Incentivos v
Satisfaccion) con relaciéon a las variables
Sexo y Grupo Experimental y de Control en
las fases Pre—-intervencioén y Post—

intervencion .

3.7 TECNICA DE ANALISIS

Analisis de Varianza con utilizacion del

Statgraphics.



3.8 CONTENIDO DE LA ESCALA MPS

Hemos tomado literalmente los apartes principales del

manual de la Escala MPS con el fin de

claramente al lector sobre el contenido de ésta:

ilustrar

” DENOMINACION Y DEFINICION DE LOS MOTIVOS

PSICOSOCIALES:

La necesidad de definir a priori el concepto

psicologico de los motivos psicosociales del
ser humano, nos va a llevar a wuna mejor
comprension  de la conducta  humana. No
obstante, raramente los motivos existen

aisladamente, sino que interactuan en distintas

y diferentes conductas.

La escala va a incluir aspectos motivacionales

como -

a) Afiliacién: Hace referencia a personas
estan preocupadas por el establecimiento
mantenimiento de una relacién positiva con
otras personas.

que

y/o
las

Pero este motivo, definido como la anticipacioén

de las relaciones afectuosas y amistosas
otras personas, parece ser, en parte,

con
una

respuesta a la ansiedad y no sé6lo un impulso

positivo de goce,

b) Pertenencia de grupo: Necesidad humana de
pertenecer 'y ser considerado como miembro

significativo de un grupo.



c) Estima: Aprecio y respeto por parte de
los demas.

d) Reconocimiento social: Aprobacién por
parte de los demas de su trabajo y esfuerzo.

e) Autoestima: Valoracion personal que tiene
el sujeto acerca de si mismo.

f) Realizacién: Necesidad de desarrollar
continuamente las capacidades ©propias y de
sentirse creativo en el sentido mas amplio.

g) Iniciativa: Posibilidad de que el sujeto
proponga o haga algo. Necesidad de 1llevar a
cabo sus proyectos personales.

h) Logro: Deseo general de alcanzar algln
resultado por excelencia superandose a si mismo
0 a otros.

i) Poder: Hace referencia a personas que
estan emocionalmente preocupadas por conseguir
o mantener medidas y/o normas que permitan
influir sobre otras personas.

j) Seguridad: Busqueda de la estabilidad en
las relaciones afectuosas y en la actividad

profesional. El sujeto actua para preservar su
seguridad. No obstante, las necesidades de
seguridad no son las mismas para todo el

mundo.



FACTORES DE LA ESCALA: (...)

As Aceptacion e integracion social.
Rs Reconocimiento social.

Ac Autoestima/Autoconcepto.

Po Poder

Se Seguridad.

INTERPRETACION DE CADA FACTOR:

As: Aceptaci6én e integracién social.

Mide 1la necesidad de las relaciones afectivas
(de diferente indole) con otras personas.

Al sujeto le gusta estar con amigos y personas

en general. Acepta a la gente con facilidad,
se esfuerza por hacer amigos 'y mantener
asociaciones con otras personas. Este factor

incluye los motivos de afiliacion, pertenencia
al grupo y aprobacion social.

Rs: Reconocimiento social.

La persona busca aprobacion social y estima por
parte de los demas, tanto por esfuerzos como
por su valia personal. Tiende a Dbuscar
prestigio personal y profesional,

Una puntuaciéon alta indica que el sujeto desea
que los demas (sobre todo 1los conocidos vy
allegados) 1le tengan estima, trabaja y se
esfuerza por mantener la aprobaciéon vy el
reconocimiento; le preocupa la reputacion, la
fama y lo que otros piensen de él,

Una buasqueda afanosa de estima puede llevar,
sin duda, a una cuota elevada de logro.



Ac: Autoestima/autoconcepto.

Esta relacionada con la valoracion personal y
confianza en si mismo. Obtener una puntuacioén
elevada en el nivel de activacion indicarla que
el sujeto posee un pobre concepto de si mismo.

Obtener calificaciones altas en el nivel de

ejecucion indicaria que el sujeto busca
afanosamente situaciones y motivos que
favorezcan la confianza en si mismo y

acrecienten el autoconcepto.

Ad: Autodesarrollo.

Se trata de medir la necesidad y tendencia

humana a desarrollar las capacidades
personales, realizar proyectos 'y proponerse
nuevas metas en la vida, Incluye motivos de
logro, realizacién, expresion creativa y de

desarrollo de la propia iniciativa,

Una puntuacion alta (en nivel de activacion)
indica que el sujeto aspira a realizar tareas

dificiles. mantiene cuotas altas vy esta
dispuesto a trabajar para llegar a metas
elevadas; responde positivamente a la

competitividad y westa dispuesto a esforzarse
para sobresalir.

Una tendencia al logro correlacionara
positivamente con la valoracion personal.

Po: Poder.

Se trata de la preocupacién (a veces excesiva)
que la persona tiene por conseguir prestigio vy

éxitos profesionales vy, al mismo tiempo, de
buscar los medios y condiciones para influir vy
dirigir a otras personas. Esta dispuesta a

realizar esfuerzos y lograr cuotas muy elevadas
a través de diversos medios (trabajo, dinero,



patrimonio, politica, cargos, ...) con un claro
fin ele obtener poder.

Aspira a alcanzar un status (social,
profesional. econémico, , . . ) elevado que le
permita dominar y dirigir de alguna manera a
los demés.

Se: Seguridad.

Se trata de buscar estabilidad psiquica en base
a las circunstancias que lo rodean:
familiares, laborales y sociales.

Una puntuacién alta en el nivel de activacion
indica que esa persona nho posee un sentimiento
de seguridad en si mismo ante las situaciones
actuales y futuras. Maltiples factores pueden
ser la razéon de ello: inestabilidad laboral,
problemas familiares, baja autoestima.. .

Una persona que busca seguridad laborai por
encima de todo limitara, sin duda, sSus
posibilidades de autorrealizacion.

Por ultimo, cabe sefialar que cualquier

interpretacion definitiva y seria ha de ir
apoyada por una entrevista psicologica.

COMPONENTES DE MEDIDA DE LA CONDUCTA
MOTIVANTE

Los aspectos que se evaltian a través de esta
escala son cinco y se denominan asi:

Act: Activacion

Exp: Expectativa

Eje: Ejecucion

Inc: Incentivos

Sat: Satisfaccion



Su definiciéon operativa es la siguiente

Nivel de activacién motivacional:

Se considera como el factor motivante o accioén

activadora de la conducta, Se trata de
elementos impulsivos hacia 1la accién, pero no
direccionales, Alude al estado de alerta y/o

actividad general “arousal”(Sic) que determinan
el comportamiento en orden a la consecucion de
unas metas.

Nivel de expectativa:

Anticipacion cognitiva por parte del sujeto
acerca de la posibilidad de alcanzar un éxito

(o fracaso) en una determinada tarea.
Probabilidad percibida de que haciendo un
determinado esfuerzo se alcanzara un
determinado incentivo o recompensa,

Existe, pues, una relacion entre estimacion
subjetiva e incentivo y expectativa, por una
parte, v entre expectativa y nivel de

satisfaccion, por otra,

Nivel de ejecucién:

Cantidad de esfuerzo que un 1individuo pone en
practica en la consecuciéon de unas metas.
Desempefio de las tareas en una situacion dada.
Relacion entre el nivel de activacion, el valor
de la recompensa y la eficacia.

Valor de los incentivos:

Se trata de la valoracion atribuida a hechos,
acciones y situaciones . . que pueden motivar
la conducta o la importancia que el sujeto
atribuye o concede a ciertos factores externos
(por ejemplo: condiciones ambientales de



Los 1incentivos son reforzadores que poseen un

valor funcional para el sujeto, A través de la
escala se puede reconocer el rango de los
mismos.

Nivel de satisfaccién:

Se refiere al grado segun el cual los
incentivos corresponden o superan el nivel de
aspiracién y que el individuo juzga justo e
inadecuado.

Por tanto, el nivel de aspiraciones funciona
como regulador del éxito o fracaso,

En cuanto a los mecanismos de medida de los

componhentes, las formas de evaluar los
componentes de las motivaciones son las
siguientes:

A través de las respuestas de V o F para los
niveles de Activacion, Expectativa y Ejecucion.

A través de la valoraciéon de los elementos en
Incentivos y Satisfaccion.
Asi mismo, para hallar el valor y rango de los
incentivos se puede utilizar el procedimiento de
jerarquizarlos por el sistema de comparaciones

.o , , H4
Difiarias.

* FERNANDEZ SEARAJ.L. MPS Escala de Motivaciones Psicoscciales Manual. Madrid: TEA,
1987. p. 5-7.



3.9 DESCRIPCION DEL GRUPO EXPERIMENTAL

Esta constituido por la parte directiva del Centro de

servicios empresariales del SENA; regional Antioquia -

Choco.

Con respecto a la edad, existe un promedio de 47 afos

de edad en los hombres y de 44 en las mujeres.

En relacion a la profesion 3 de ellos se ubican en las
ciencias técnicas o 1ingenierias, mientras 4 se ubican

en las ciencias sociales o humanas,

La experiencia laboral en promedio del grupo es de 15
afios, la mayoria de ellos transcurridos en el SENA vy
con la funcién basica de ser asesores empresariales en

sus diferentes especialidades.

3.10 DESCRIPCION DEL GRUPO DE CONTROL

Esta constituido por Profesores — Asesores del Area de

Administracion de Empresas del Centro de



del postest; llevado a cabo en los meses de Noviembre

y Diciembre de 1995 .



4, INTERPRETACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

El siguiente analisis esta compuesto de dos partes:

La primera es el analisis y la interpretacion de las

variables objeto de estudio de la escala MPS.

La segunda es el analisis de sociogramas PRE-POST
aplicados al grupo experimental, como estrategia para

reforzar y retroalimentar los resultados de la escala

MPS.



SIGNIFICACION DE FACTORES MOTIVACIONALES

SEGUN SEX0 Y GRUPO

Factor Componente Sexo . Grupo Ts. Tg
Activacion no no 0.170 0. 096
Expectativas no Si 0. 30 0, 006

AS Ejecucion no si 0. 75 0. 002
Incentivos si si 0.0I1 ]0.0002
Satisfaccion no si 0. 083 0, 053
Activacion no no 0.067 10.82
Expectativas no no 0. 765 0. 086

PO Ejecucion Si no 0, 001 0.217
Incentivos no no 0.470 0. 231
Satisfaccion no no 0.533 |0. 145
Activacion no no 0.255 |0.120
Expectativas Si no 0. 026 0. 189

SE Eiecucion no no 0.245 |0. 687
Incentivos no no 0.086 |0.690
Satisfaccion no no 0.864 0. 562

AS: Factor Aceptacion e Integracion Social.
PO: Factor Poder

SE: Factor Seguridad

Tabla 1




FACTORES AS, PO Y SE CON SEXO Y GRUPO.

e B Ness e SRR S bl doul] sl o
s1G. | 1. EXPoST 2. PRECONT | 3. CoNPo | 4. DREEXP sig.
LEVEL level
FACTOR COMPONENTE MED EE MED EE MED EE MED EE MED EE MED EE
Act 11.87 1.35 14.15 0.85 0.170 14.55 1.60 11.10 1.60 10.70 1.60 15.70 1.60 0.096
Exp 13.00 0.75 13.95 0.47 0.30 15.50 0.89 11.10 0.89 12.30 0.89 15.00 0.89 0.006
Aceptacién e Eje 12.37 0.99 12.00 0.63 0.75 14.70 1.18 8.80 1.18 10.45 1.18 14.80 1.18 0.002
integracién Inc 19.25 0.84 16.45 0.53 0.011 20.70 1.00 16.00 1.00 14.70 1.00 20.50 1.00 0.0002
social Sat 19.87 1:.:35 17.00 0.85 0.088 21.55 1.60 16.55 1.60 15.65 1.60 20.00 1.60 0.053
Act 7.75 1.28 10.70 0.81 0.067 10.45 1.52 8.60 1.52 9.10 1.52 8.75 1.52 0.82
Poder Exp 9.25 0.68 9.50 0.43 0.765 11.10 0.81 8.00 0.81 9.00 0.81 9.40 0.81 0.086
Eje 10.62 0.83 7.00 0.52 0.001 10.40 0.98 T3S 0.98 8.85 0.98 8.65 0.98 0.217
Inc 15.87 1.04 14.95 0.66 0.470 17.50 1.23 14.00 1,23 14.55 1.23 15.60 1.23 0.231
Sat 13.75 0.78 14.35 0.49 0.533 15.80 0.93 13.85 0.93 13.95 0.93 12.60 0.93 0.145
Act 7.25 0.79 8.35 0.50 0.255 6.70 0.94 8.60 0.94 9.35 0.94 6.55 0.94 0.120
Seguridad Exp 10.87 0.48 12.25 0.30 0.026 12.60 0.57 11.05 0.57 10.95 0.57 11.65 0.57 0.189
Eje 11.75 1.16 10.10 0.73 0.245 11.90 1.37 10.90 1.37 11.30 1.37 9.60 1.37 0.687
Inc 17.75 1.14 15.30 0.72 0.086 17.80 1.35 15.70 1.35 16.70 1.35 15.90 1.35 0.690
Sat 15.25 0.96 15.05 0.60 0.864 16.55 1.13 14.60 1.13 14.95 113 14.50 1.13 0.5
Tabla 2



4.1 PRUEBA MPS

4.1.1 FACTOR ACEPTACION E INTEGRACION SOCIAL

4.1.1.1 GRUPO: Segin puede observarse en la
tabla 3 1los niveles medios de 1la medida del
factor aceptacién e integracién social <con el
componente activacién no presentan diferencias
significativas entre los grupos experimental vy
control (0.09). Quiere decir que la
intervencién realizada a través del grupo de
entrenamiento (G. T.) no tuvo efectos
significativos en el grupo experimental, se

acepta enronces Ho para esta medida.

Se puede concluir que la intervencién tiende a
afectar al grupo experimental del Sena con
respecto al factor aceptacién e integracién e

integraci6én social con el componente



activacién pero las diferencias entre los

grupos no son significativas estadisticamente.

Con respecto a la intervencién se pudo observar

que fue un agente dinamizador de la motivacioén

del grupo experimental que se evidencisé,
durante todas las sesiones, en un marcado
interés grupal por participar activa v

espontdneamente en los ejercicios del grupo T vy
en la elaboracién de las sesiones, donde <cada
quien expresaba sus sentimientos y pensamientos
con respecto al trabajo realizado consigo mismo
y con el grupo. En dichas sesiones se hicieron
manifiestos en el grupo la preocupaciodn v
expectativa general por la definicién, a nivel
nacional, de la continuidad laboral del grupo
dentro de la institucién; enmarcada en la
reforma administrativa del Sena que se estaba

afectando en ese momento. Se considera este

aspecto como factor externo importante que



influyé

estadistico.

Los demas

e integracioén

tabla 3,
entre los
valores asi:

Aceptacién e

Expectativas

Ejecucién

Incentivos

Satisfaccién

presentan

grupos

para obtener este
componentes con el factor
social, como se

diferencias

experimental v

integracién social con

: 0.006
: 0.002
0.0002
0.053

resultado

aceptaciébn

observa

significativas

control



Quiere decir que la intervencién <realizada a

través del grupo de entrenamiento (G. T.), tuvo
efectos muy significativos en el grupo
experimental. Respecto a estos componentes con

el factor aceptacién e integracion social se

acepta Hi. Se puede concluir que la

intervencion afecta significativamente al

grupo experimental del Sena con respecto a los

componentes, expectativas, ejecuciodn,

incentivos y satisfaccion con el factor

aceptacién e integracién social.

De este modo encontramos que la variable
aceptacioén e integracion social con sus
respectivos componentes, excepto activacioén, ha

permitido demostrar no s6lo a nivel empirico
sino también estadistico, cé6mo el entrenamiento
del grupo del Sena modificé la motivacién y el

desempefio grupal con respecto a las relaciones



socio afectivas mejorandolas asi como se

esperaba.

Es importante destacar el alto nivel de
significancia obtenido en el compohente
incentivos, lo mismo que los valores de los
componentes, expectativas v ejecuciébn. Con
respecto a los incentivos, las primeras
sesiones de sensibilizacioén sirvieron para

impulsar un ambiente adecuado lo mismo que las
instalaciones del lugar del trabajo de
intervencién que constituyeron buenos

reforzadores del clima grupal.

Las expectativas vinculadas a la probabilidad
de éxito del trabajo, se vieron evidenciadas no
s6lo por la disponibilidad e interés que tuvo
el grupo al iniciar la intervencién sino

también por su respuesta positiva a medida que

fueron avanzando las sesiones de trabajo.



Asi también la ejecucién de las tareas grupales
se caracterizé6 por un alto desempefio que
reflejé la sinergia alcanzada por el grupo
gracias a la intervencién realizada, como se
evidencia también en el pos - sociograma grupal

que se elaboré.

4.1.1.2 SEXO: Como lo presenta la tabla 3,

los niveles medios de las medidas del factor

aceptacién e integracion social con los
componentes activacioén, expectativas, ejecuciobn
y satisfaccioén no presentan diferencias
significativas entre los grupos masculino v
femenino, asi:

Aceptacién e integracién social con

Activacién : 0.17



Expectativas 0.30

Ejecucién : 0.75

Satisfacciébn : 0.08

Quiere decir que la intervencién ©realizada no

tuvo efectos significativos en estos grupos con

respecto al factor aceptacion e integraciébn
social con los componentes anteriormente
mencionados. Se acepta entonces Ho.

Se concluye que la intervencioén realizada
tiende a afectar al grupo masculino con
respecto a estas medidas, pues sus niveles

medios son mas altos que los del grupo femenino
{ver anexos A, B, C, D), pero las diferencias
entre los grupos no son significativas

estadisticamente.



Durante el trabajo de intervencién se pudo

observar un mayor incremento del interés y la

motivacién del grupo masculino por el
establecimiento de relaciones afectivas mas
profundas entre los miembros de grupo, para 1la

cual aportaron gran esfuerzo durante el trabajo
de elaboracion de ejercicios manifestando
individual y colectivamente 1la satisfaccién de
haberse logrado un acercamiento que hacia falta
al grupo con respecto a las relaciones

intragrupales.

Como lo muestra la tabla 3, los niveles medios

del factor de aceptacién e integracién social

con el componente incentivos presentan
diferencias significativas entre los grupos
masculino y femenino con un nivel de O0.01. Lo

que quiere decir que la intervencién realizada

tuvo efectos muy significativos en el grupo



femenino con respecto a esta medida (ver anexo

"E”). Se acepta entonces Hi.

Se concluvye que la intervencioén realizada
afecta significativamente al grupo femenino con
respecto al factor aceptacibn e integracién
social <con el componente incentivos y que lo
diferencia entre los grupos femenino y

masculino son muy significativas.

Se evidencia aqui la tendencia femenina
permanente a favorecer las relaciones socio -

afectivas con los demads miembros de grupo que

se observaron, tanto en las intervenciones
realizadas como en el sociograma grupal
realizado. La intervencio6n favorecié el
incremento de este interés en el grupo

femenino.



4.1.1.3 INTERACCIONES: Todas las interacciones
son nho significativas. Se acepta entonces 1la
Ho de no interaccién. Esto quiere decir que
los niveles medios tomando la accién <conjunta

grupo - sexo responden a un efecto paralelo.

Se puede concluir que la intervencién en el
factor aceptacién e integracién social produjo
cambios paralelos, no significativos en los

grupos.



RELACION DEL FACTOR INTEGRACION SOCIAL CON SEXO Y GRUPO

SEXO GRUPO
MUJERES VARONES SIG 1. 2. 3. 4. SIG
LEVE LEVE
L EXPOST PRECON CONPO PREEXP 1
FACTOR COMPONENTE | MED EE MED |EE MED |EE MED |EE MED | EE MED | EE
ACEPTACION |ACT 11.87 1.35 1415 |0 85 0.170 1455 | 160 1110 | 160 1070 | 1.60 1570 | 1.60 |0 096
E EXP 1300 075 1395 |0.47 0.30 15.50 |0 89 11.10 | 089 12.30 | 0.89 1500 | 089 0 006
INTEGRACION | EJE 12 37 0.99 12.00 | 063 0.75 1470 | 118 |880 1.18 1045 | 118 | 14.80 | 1.18 |0 002
SOCIAL INC 1925 0 84 1645 |0 53 0.011 20.70 | 1 00 16 00 | 1.00 14.70 | 1.00 2050 | 1.00 |0 0002
SAT 1987 135 1700 |0 85 0.088 21.55 | 160 16 55 |1 60 15 65 | 1.60 20.00 | 1.60 |0 053

TABLA 3




4.1.2 FACTOR PODER

4.1.2.1 GRUPO: la tabla 4 muestra los niveles medios
de la medida del factor poder con los componentes
activacion, expectativas, ejecucion, incentivos, y

satisfaccién, asi:

Poder con

Activacién 0. 82
Expectativas 0.08
Ejecucién 0.21
Incentivos 0.23
Satisfaccién 0.14

Estos niveles no presentan diferencias significativas
entre los grupos experimental y control. Quiere decir,
que la intervencién realizada a través del grupo de

entrenamiento (G.T.), no tuvo efectos significativos en



el grupo experimental con respecto al factor poder con
los componentes detallados anteriormente. Se acepta

entonces Ho.

Se concluye que 1la intervencién realizada tiende a
afectar el grupo experimental del Sena pero las

diferencias no son significativas estadisticamente

Es indudable la presencia del poder en 1los grupos vy
organizaciones como algo inherente a ellos, entendido
como la preocupacién o necesidad que las personas
tienen de conseguir prestigio y éxito profesional, lo
mismo que la capacidad de influir y dirigir a las demés
personas a través de diversos medios. Si bien es
cierto que el poder con relacién a sus diferentes
componentes no es significativo estadisticamente con
respecto al entrenamiento dado al grupo experimental se
pueden hacer varias anotaciones de caracter cualitativo
de aspectos que incidieron en el grupo del Sena

produciendo cambios favorables en él.

Antes de 1iniciarse el proceso de entrenamiento se

observaba que la jefe del grupo ostentaba un poder



explicito dando la impresién de ser mas autocratico que
democratico, en el proceso de intervencién, se observé
paulatinamente un cambio hacia un liderazgo mas
participativo entre los miembros del grupo, y un
empoderamiento en beneficio de la tarea y la misi6én del
grupo que implican, al mismo tiempo, un mejoramiento en
el nivel de ejecucién, evidenciando en la satisfaccién
de 1la consecuci6én de metas. En el sociograma grupal
realizado después de 1la intervencién, se corroboran

estos aspectos (ver sociograma 2).

Con relacioén a la motivacioén, vinculada a los
incentivos, los miembros del grupo durante la
intervencién mostraron un buen ambiente de trabajo;
cooparticipacién en la toma de decisiones Yy una
actividad eficaz y permanente en la ejecuci6én de tareas
a nivel grupal. Aqui cabe agregar que la intervencidn
se vio reforzada por la definicién positiva de la
permanencia del grupo, como ente institucional, con 1la

reforma administrativa del Sena.



Al haberse puesto asi el poder y el liderazgo al
servicio del grupo y la organizacién el balance de la

gestién grupal es positivo.

4.1.2.2 SEXO: Como puede observarse en la tabla 4,
los niveles medios del factor poder con los componentes
activacibébn, expectativas, incentivos y satisfaccién no
presentan diferencias significativas entre 1los grupos

femenino y masculino con valores asi:

Poder con

Activacién 0. 06
Expectativas 0.76
Incentivos 0. 47
Satisfaccién 0.53

Quiere decir que 1la intervencién realizada no tuvo
efectos significativos en estos grupos con respecto al
factor poder con los componentes mencionado

anteriormente. Se acepta entonces Ho.



Es importante resaltar que en este factor con los
componentes activacién, expectativas y satisfaccién, la
intervencién tiende a afectar al grupo masculino pues
sus niveles medios en estas medidas son mas altos que
los del grupo femenino (ver anexos F, G, H) pero las

diferencias entre los dos grupos no son significativas.

Respecto al factor poder con el componente incentivos,
la intervencién tiende a afectar al grupo femenino pues
sus niveles medios en esta medida son m4s altos que los
del grupo masculino (ver anexo 5) pero las diferencias

entre los grupos no son significativas.

La prevalencia de los incentivos con el factor poder
con el grupo femenino demuestra la sensibilidad de este
grupo frente a la intervencién que reforzé6 y motivé su

desempefio en el equipo de trabado.

Respecto a los demas componentes en los cuales hay una
mayor incidencia en el grupo masculino, observamos
durante la intervencién mayor interés vy satisfaccién
de este grupo frente al trabajo de entrenamiento y sus

incidencias en el manejo de las relaciones



interpersonales y el desempefio en el trabajo grupal,
manifestado en las expresiones frecuentes de bienestar
y sensacién de confianza en el proceso grupal durante

la intervencién.

Se puede concluir que la intervencién realizada tiende
a afectar los grupos femenino y masculino con respecto
al factor poder con 1los componentes, activacién

expectativas, incentivos 'y satisfaccién pero las
diferencias entre 1los grupos no son significativas

estadisticamente.

Los niveles medios del factor poder con el componente
ejecucioén (0.001) presentan diferencias muy
significativas entre 1los grupos femenino y masculino
(ver anexo J). Quiere decir que la intervencién
realizada a través del grupo de entrenamiento (G.T.)
tuvo efectos altamente significativos en el grupo
femenino con respecto a esta medida. Se acepta

entonces Hi.

Se puede concluir que la intervencién realizada afecta

significativamente al grupo femenino con respecto al



factor poder con el componente ejecucién y que las
diferencias entre los grupos femenino y masculino son

altamente sighificativas en esta medida.

Este resultado se relaciona directamente <con el
anterior en donde el grupo femenino tuvo niveles més
altos que el masculino en el componente incentivos, 1lo
cual explica un mayor esfuerzo del grupo femenino
durante la intervencién en la ejecucién de para
ejecutar acciones que llevaran a la consecucién de las
metas grupales. Es importante recordar que el lider de
la tarea institucionalmente es una mujer, y que el
grupo femenino tiene menor ndmero de integrantes que el
masculino, lo que hace muy signhificativo este valor
estadistico. Cabe anotar 1la diferencia clara que
establece la prueba M.P.S entre activacién y ejecucién
cuyo sentido se hace necesario en la interpretacién del

factor poder.

4.1.2.3  INTERACCICONES: Todas las interacciones son
no significativas. Se acepta entonces la Ho de no
interaccién. Esto quiere decir que los niveles medios

tomando la accién conjunta grupo—-sexo responden a un

efecto paralelo.



Tenemos entonces que la intervencién produjo cambios

paralelos en los grupos aunque no significativos.



RELACION DEL FACTOR PODER CON SEXO Y GRUPO

SEXO GRIJPO
MUJERES | VARI)NES | SIG. 1. 2. 3. 4. Sig.
LEVE EXPOST | PRECONT CONPO PREEXP | leve
L 1
FACTOR COMPONEN MED EE MED EE MED EE MED EE MED EE MED EE
TE
Act 7.75 | 1.28 | 10.70| 0.81 | 0.067 |10.4 | 1.52 | 8.60 | 1.52 | 9.10 | 1.52 | 8.75 | 1.52 | 0.82
5.
Poder Exp 9.25 | 0.68 | 9.50 | 0.43 | 0.765 |11.1 | 0.81 | 8.00 | 0.81 | 9.00 | 0.81 | 9.40 | 0.81 | 0.086
0
Eje 10.62 | 0.83 | 7.00 | 0.52 | O0.001 |10.4 | 0.98 | 7.35 | 0.98 | 8.85 | 0.98 | 8.65 | 0.98 | 0.217
0
Inc 15.87 | 1.04 |[14.95| 0.66 | 0.470 |17.5 | 1.23 [14.0 | 1.23 |14.5 | 1.23 | 15.6 | 1.23 | 0.231
0 0 5 0
Sat 13.75 | 0.78 |14.35| 0.49 | 0.533 |15.8 | 0.93 |13.8 | 0.93 [13.9 | 0.93 |12.6 | 0.93 | 0.145
0 5 5 0

Tabla 4




4.1.3 FACTOR SEGURIDAD

4.1.3.1 GRUPO: La tabla 5 muestra los niveles
medios de la medida del factor seguridad con los
componentes activacion, expectativas, ejecuciébn,
incentivos y satisfaccién, asi:

Seguridad con

Activacién : 0.12
Expectativas : 0.18
Ejecucién : 0.68
Incentivos : 0.69
Satisfaccién : 0.56
Estos niveles no presentan diferencias

significativas entre los grupos experimental vy



control. Quiere decir que la intervencion
realizada a través del grupo de entrenamiento
(G.T), no tuvo efectos significativos en el grupo
experimental con respecto al factor seguridad con
los componentes mencionados. Por 1lo tanto se

acepta Ho.

Se concluye que la intervencién realizada tiende a
afectar al grupo experimental del Sena pero las

diferencias no son significativas estadisticamente.

Se considera que la expectativa permanente en la
que se encontraba el grupo directivo del centro de
servicios del Sena, grupo experimental, durante 1la
intervenci6én debido a la inestabilidad laboral que
generaba en esos momentos la reforma administrativa
del Sena, influy6 en forma significativa en el
factor seguridad con todos sus componentes teniendo
como consecuencia niveles bajos de este factor en

el grupo.experimental.



4.1.3.2 SEXO0: Como muestra la tabla b5, los

niveles medios del factor seguridad con los
componentes activaciodn, ejecucibn, incentivos, y
satisfacciodn no presentan diferencias
significativas entre los grupos masculino y

femenino.

Seguridad con

Activacién : 0.25
Ejecucién : 0.24
Incentivos : 0.08
Satisfaccién 0.86

Quiere decir que la intervencién realizada no tuvo
efectos significativos en estos grupos con respecto

a las anteriores medidas. Se acepta entonces Ho.



Es importante destacar que en el factor seguridad
con los componentes ejecucidn, incentivos %
satisfacciodn, la 1intervencién tiende a afectar al
grupo femenino pues sus niveles medios en estas
medidas son mas altos que los del grupo masculino
(ver anexo K, L, M) , pero las diferencias entre

grupos no son significativas.

Se evidencid esta situacidn durante la
intervenciédn en donde se observd la gran actividad
y esfuerzo invertidos por el grupo femenino en la
ejecucidn de actividades, el empefio en la
consecucidédn de metas vy el interés concedido al
proceso de intervencidédn en el que manifestaron
haber encontrado un estimulo importante para el
mejoramiento personal y grupal en ese momento de

incertidumbre e inestabilidad laboral que vivian.

En el factor seguridad con el componente
activacién, la intervencidn tiende a afectar al

grupo masculino (ver anexo N), sus niveles medios



son mas altos que los del grupo femenino pero las
diferencias entre ellos no son significativas.

Con respecto al grupo masculino, la intervencién
dinamizé6 su participacién en la realizacién de
tareas y en el mejoramiento de las relaciones
intragrupales, generando una mayor motivacién para

la consecucién de estas metas.

Se concluye que la intervencién realizada tiende a
afectar los grupos femenino y masculino con
respecto al factor seguridad con los componentes
activacion, ejecucién, incentivos y satisfaccién,
pero las diferencias entre los grupos no son

significativas estadisticamente.

Los niveles medios del factor seguridad con el
componente expectativas presentan diferencias muy
significativas entre los grupos masculino y
femenino con un valor de 0.02 (ver anexo N) . Esto
quiere decir que la intervencién realizada a través

del grupo de entrenamiento (G.T) tuvo efectos muy



significativos en el grupo masculino con respecto a
esta medida. Entonces se acepta Hi. Se concluye
asi que la intervencién realizada afecté
significativamente al grupo masculmo con respecto
al factor seguridad con el componente ejecucién vy
que las diferencias entre los grupos masculino ¥y

femenino son muy significativas.

La intervencién realizada ©propici6 en el grupo
experimental masculino mayor seguridad y confianza
con respecto a la situacién de estabilidad laboral
debida a la reforma administrativa que vivia el
Sena en esos momentos, actitud que contribuyé a
general un clima grupal apropiado para la
realizacién eficaz de la tarea y el mejoramiento de

las relaciones intragrupales.



4.1.3.3 INTERACCIONES: La mayoria de las
interacciones no son significativas, se acepta
entonces la Ho de no interaccioén. Esto quiere
decir que los niveles medios tomando ia accioén
conjunta grupo - sexo responden a un efecto

paralelo.

La interaccién grupo - sexo en el factor seguridad

con el componente expectativas es muy significativa

0.004.

Esto quiere decir que durante la intervencién en el
grupo masculino se incrementaron los niveles de
seguridad en lo que respecta al componente

expectativas.



RELACION DEL FACTOR SEGURIDAD CON SEXO Y GRUPO

125500000 SEXO b § S GRUPO
MUJERES A VARONES | SIG. 1. 2. 3. 4. Sig.
LEVE | EXPOST | PRECONT CONPO PREEXP | leve
L 1
FACTOR |COMPO |MED | EE |MED | EE MED | EE MED | EE MED EE MED  EE
NENTE
Act 7.2 0.7 /8.3 /0.5 10.25 [6.7 10.9/8.610.919.310.96.51/0.9 10.12
b 9 b 0 5) 0 4 0 4 5 4 5) 4 0
Seguridad Exp 10. /0.4 |12. /0.3 [0.02 |12. (0.5 |11. 0.5 |10. |0.5 |11. |0.5 10.18
87 8 25 0 6 60 7 0b 7 95 7 65 7 9
Eje 11. (1.1 {10. /0.7 {0.24 |11. |1.3 [10. |1.3 /11. |1.319.6 1.3 [0.68
7h 6 10 3 b 90 7 90 7 30 7 0 7 7
Inc 7. |1.1 |15. |0.7 10.08 |17. |1.3 |15. |1.3 |16. |1.3 |15. 1.3 /0. 69
7h 4 30 2 6 80 b 70 b 70 b 90 b 0
Sat 15. /0.9 |15. /0.6 [0.86 |16. |1.1 |14. |1.1 14. |1.1 14. [1.1 0.5
25 6 05 0 4 bb 3 60 3 95 3 50 3

Tabla 5




4.2 SOCIOMETRIA

El siguiente es el analisis sociométrico realizado
al grupo experimental del Sena. Para su realizacién
se aplico el mismo test tanto antes como después de
la intervencién, con el fin de detectar los cambios
sufridos por el grupo, y asi, reforzar y
retroalimentar los resultados de la escala MPS,

como se expres6 anteriormente.
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TEST SOCIOMETRICO APLICADO

NOMBRE

1. A quién del grupo elegirlas para realizar un

trabajo en equipo?

2. A quién del grupo elegirlas para ir a un viaje

de vacaciones?

3. A quién del grupo elegirlas para contarle un

problema personal?



PARTICIPANTES GRUPO EXPERIMENTAL

PERSONA

SEXO

Masculino

Femenino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Femenino



MATRIZ SOCIOMETRICA PREANTERVENCION
ELECCION TAREA
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MATRIZ SOCIOMETRICA PREHNTERVENCION
ELECCION SOCIAL(VIAJE VACACIONES)

ASELECTOR| A B C D E F G NUMERO DE
ELEGDO ~ s ~ ESCOGENCIAS
A X 1
B X 1
C X 1
D X 1
E X 1
F X 1
G X 1

CATEGORIAS 0 0 0 4 2 0 1

Cuadro 4



MATRIZ SOCIOMETRICA PREJNTERVENCION
ELECCION CONFIANZA

NUMERO DE

ESCOGENCIAS

1

1

Cuadro 5



CONVENCIONES DE SOCIOGRAMAS

SEXO

FACTOR

FEMENINO

| MASCULINO

TAREA

SOCIAL

| CONFIANZA

e e R




Sociograma Grupal

Pre-intervencion

A C Confianza
E F
D
B
1 Bl G | B
D
c A E
D
C
G B -
A
Social Tarea
F

arahico 1



MATRIZ SOCIOMETRICA POSANTERVENCION
ELECCION TAREA

—
B C D E F G NUMERO DE
ESCOGENCIAS
P 1
X 1
1
X 1
X 1
1
1
0 1 0 2 0 1

Cuadro 6




MATRIZ SOCIOMETRICA POSHNTERVENCION
ELECCION SQCIAL(VIAJE VACACIONES)

131

"SfLECTOR A B c D E F G NUMERO DE
ELEGIDO ~ s ~ ESCOGENCI1AS
A X 1
B X 1
C X 1
D X 1
E X 1
F X 1
G X 1

CATEGORIAS 0 1 1 4 1 0 0

Cuadro 7



MATRIZ SOCIOMETRICA POSANTERVENCION

ELECCION CONFIANZA
A B c D E F G NUMERO DE
ESCOGENCIAS
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
X 1
x 1
1 3 1 2 0 0 0

Cuadro 8




Sociograma Grupal

Post-intervencion

F G Confianza

Social Tarea

Grahico 2



4.2.1 Sociograma Grupal

4.2.1.1 Interpretacién del Sociograma Grupal con
eleccién - Tarea: En el sociograma se
presentan las elecciones con respecto a la tarea
antes y después de la intervencién (ver grafico 3),
al comparar podemos inferir que la intervenciébn
realizada al grupo del Sena con respecto a la

*s;area:

1. Permiti6é al grupo definir al sujeto “A” como
persona central donde se aglutinan la mavor parte
de los miembros del grupo y sSe polarizan las

relaciones del grupo con respecto a la tarea.

2. Logré la inclusién del sujeto “F” al grupo ya
que se presentaba completamente aislado, con una

elecci6on hacia afuera.

3. Facilité al grupo precisar el status

sociométrico frente a la tarea superando la



dependencia del liderazgo institucional
personificado en el jefe. Como puede observarse el
sujeto ”“G” (jefe) ~compartia con el sujeto “A” el
lugar central antes de a intervencién y luego de
ella se evidencié un descenso muy marcado en su
nivel sociométrico. Permanece como quien
interrelaciona los dos subgrupos que se detectan en
el sociograma siendo agente importante de la

cohesién grupal.

4. Mejoré la cohesién grupal pues hay una mayor vy
me jor distribucién de las relaciones; estructura en
cadena, y con ello mejor6é también el clima de
trabajo del grupo, pues se aglutinan la elecciones

en sujetos centrales y se disminuyen el namero de

miembros aislados.

5. No produjo cambios en la diada formada por los
sujetos A" y ”c” que registran la Gnica

reciprocidad en la tarea.



Sociograma Grupal

Tarea

Pre-intervencion Post-intervencion

Grafico 3



4.2.1.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
eleccion - Social: En el sociograma se
muestran las elecciones <con respecto a la social
antes y después de la intervencién (ver grafico 4);
al analizarlos comparativamente se puede deducir
que luego de la intervencién del grupo del Sena,

con respecto al factor social:

1. Se disolvié la diada D - E que se detecté6 en un
principio vya que el sujeto ”D” luego de la

intervenci6on eligi6e al sujeto “C” formando diada

2. Se produjo un cambio en el nivel sociométrico
del sujeto ”“G” (jefe), quien de tener una eleccién
y aglutinarse alrededor del sujeto ”D” (posicién

central) pasa a ser ignorado por el grupo, aislado.

3. Los miembros del grupo son interrelacionados por
el sujeto ”D” que ocupa el lugar central y quien

mantiene su nivel sociométrico luego de 1la



intervencion. En el sujeto ”D” =se polarizan las
relaciones sociales del grupo.

5. Los dos subgrupos en la estructura del
sociograma permahecen luego de la intervencién; se
logré producir un cambio sociométrico del sujeto
"B” que pasa a formar parte de la cadena A - B - D

(sujeto central).

6. Se observa que el sujeto ”“A”, quien ocupa el méas
alto nivel sociométrico del grupo en 1la tarea, en
lo social tiene el mas bajo. Se puede inferir de
aqui que el grupo tiene muy claramente reconocidas
las habilidades de sus miembros y se aglutina segtn

las necesidades (liderazgo democratico).

7. Luego de la intervencién se observa en el
. . ” 4 14 ” .
sociograma que los miembros C y B mejoran su

status sociométrico dentro del grupo, en lo social.

8. La estructura social del grupo depende de un

solo sujeto ”D” tanto antes como después de la



intervencién, 1os miembros aislados permanecen. Se
puede inferir que la estructura no varia
significativamente luego de la intervencidén en este
aspecto.

9. No hay cambios significativos en el grupo luego
de la intervencion, se mantiene wuna estructura
relativamente similar y el sujeto ”“D” como figura

central.
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Sociograma Grupal

Social

Pre-intervencion

B
C

D D

G

A
E
F
Grafico 4

Post-intervencion
A

°od



4.2.1.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
con eleccion—-confianza : En el sociograma
se presentan las elecciones con Trespecto a la
confianza antes y después de la intervencién (ver
grafico 5), al analizarlos comparativamente se
puede inferir que luego de la intervencioén
realizada al grupo del Sena <con respecto a la

confianza:

1. Hay un cambio de estructura en el sociograma |,
se disgrega el grupo en dos subgrupos claramente
definidos y aislados el uno del otro. Mientras que
antes habla s6lo dos miembros aislados del resto

del grupo, después, se observan dos subgrupos:

Uno con mayor ntmero de integrantes que incluyen al
sujeto ”“G” quien estda aislado del resto de los
miembros (ninguna eleccién), el lugar central lo
ocupa el sujeto “B” que a su vez tiene el mas alto

status sociométrico del grupo en este factor.



El otro subgrupo estd constituido por 1la diada del
sujeto “C” con el ”“D” y el ”"F”; que esta aislado.

Se puede inferir que 1luego de 1la 1intervencién se
redistribuyeron 1los niveles de confianza entre los
miembros del grupo ya que si bien es cierto que se
aglutinaron las elecciones en un solo sujeto,

aparecen subgrupos y permanecen miembros aislados.

El subgrupo conformado por 7“A”, g "G”, "E” se
mantuvo, y se define un nuevo subgrupo con los

sujetos “C”, ”D” y ”"F”.

2. El1 sujeto “G” (jefe) pierde status sociométrico
en el grupo en forma importante ya que de ocupar
junto con “B” el lugar central, pasa a estar

aislado del grupo.

3. La mujer dentro del grupo ocupa el status

sociométrico mds alto con respecto a la confianza.



4. La estructura del grupo con respecto a
confianza es la fGnica que presenta aislamiento

los subgrupos entre si.



Sociograma Grupal

Confianza

Pre-intervencion Post-intervencion

Grafico 5



4.2.2 Sociograma individual

4.2.2.1 Interpretacién del Sociograma Individual
"Sujeto A": En el sociograma se presenta

el sujeto ”“A” con todas las elecciones recibidas

con respecto a la tarea, lo social y la confianza

antes y después de la intervencién (ver grafico 6).

Al analizarlo se puede inferir:

1. Con respecto a la tarea el sujeto “A” es
elemento central en el grupo, este es el espacio en
donde es aceptado y reconocido por el grupo por lo
que ocupa el mads alto status sociométrico antes y

después de la intervencién.

2. Con respecto a lo social al no recibir ninguna
elecciéon se ubica en el mas bajo nivel sociométrico
del grupo. Esta ubicado en el extremo de la cadena
formada por los sujetos ”“D” (lugar central) y ”B”.

El sujeto “A” se encuentra aislado del grupo en lo



que respecta a 1io social. No se observan cambios
en el status sociométrico del sujeto “A” luego de

la intervencién.

3. Con relacién a la confianza luego de la
intervencioén, el sujeto A s6lo recibe una
eleccién del sujeto “B” quien ocupa el lugar
central de la estructura del sociograma en la
confianza, lo cual es muy significativo por ser el
. ” ” z b
sujeto B la persona en la que el grupo mas confia

y con el cual ”“A” forma diada.

Se puede concluir con base a estas observaciones
que el sujeto ”“A” cumple en el grupo la funcién
central respecto a la tarea; esta posicién se
afianzé6 en el grupo luego de 1la intervencién pues

recibi6 una eleccién més.

El sujeto “A” tiene mejor status sociométrico
dentro del grupo en lo que respecta a la confianza

(1 eleccién) que en la actividad social (ninguna



eleccién). En estos dos factores el sujeto “A”
esta aislado del grupo.

Luego de la intervencién el status sociométrico del
sujeto “A” con respecto a la confianza subi6 de
cero a una eleccién, se puede inferir que el sujeto
A . . . .,

A" mejor6é su interaccién grupal con respecto a la

confianza.



Sociograma Individual "A"

Pre-intervencion Post-intervencion
Confianza — Confianza
l’{
Social ‘ A | Social
C G
Tarea G F Tarea

Grafico b

Tarea
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4.2.1.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
“"Sujeto B”: En el sociograma se observa

al sujeto “B” con todas sus elecciones tanto en lo

social, la tarea y la confianza antes y después de
la intervencién (ver grafico 7) . De ello se puede
inferir:

1. E1 sujeto ”“B” en la confianza ocupa el mds alto
status sociométrico del grupo, se puede concluir

que es en quien se aglutina la confianza del grupo.

2. En lo que respecta a la tarea, el sujeto ”“B”
esta aislado del grupo y ocupa el mas bajo nivel

sociométrico.

3. En el aspecto social recibe wuna eleccion del
sujeto “A” con el <cual no tiene reciprocidad en
este aspecto. El sujeto ”“B” estda en medio de wuna
cadena entre los sujetos “A” 'y D" (posicién

central).



De estas observaciones se puede concluir que:

En el sujeto ”“B” se aglutina la confianza del grupo
y que en lo que respecta a la tarea y lo social, su

influencia es poca dentro del grupo.

El sujeto ”“B” tiene mejor status sociométrico

dentro del grupo en la actividad social

(1 eleccidén), que en la tarea (ninguna eleccién).
Luego de la intervencién me joro el status
sociométrico del sujeto ”“B” en lo social, es decir

que mejord su interaccidén grupal en este aspecto.



Sociograma Individual "B"

Pre-intervencion Post-intervencion
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Giahico 7



4.2.2.3 Interpretacién del Sociograma Indiv/idual
"Sujeto C": El sociograma presenta al
sujeto “C” con todas sus elecciones en lo que
respecta a los factores tarea, social y confianza
antes y después de la intervencién (ver grafico 8).

De su observacion se puede inferir:

1. En la tarea, el sujeto ”“C” ocupa un status bajo
en el grupo. Tiene reciprocidad en la eleccién con
el sujeto “A” que ocupa el 1lugar central en este

factor lo que le da mas importancia a esta diada.

2. En la actividad social del grupo el sujeto 7“C”
tiene una sola eleccién después de la intervencién
lo que 1o wubica en un bajo status sociométrico
dentro del grupo. Esta eleccién es reciproca con
el sujeto “D” quien ocupa el mads alto status
sociométrico en este factor 1lo que 1le da mucha

importancia a esta interaccién.



3. Con respecto a la confianza el sujeto ”“C” ocupa
también wun bajo status sociométrico. Tiene wuna
relacién reciproca con el sujeto ”“D” 1luego de la
intervencién, y pertenece a una cadena que esta

aislada del resto del grupo.

Se puede <concluir que el sujeto “C” mejoro su
estatus sociométrico respecto al factor social vy
confianza luego de la intervencién, pues recibié
una elecci6én en cada uno. Se infiere que el sujeto

'y . L . .,
C” mejordé su interaccién grupal en estos aspectos.

El sujeto ”“C” ocupa un status sociométrico bajo en
el grupo <con respecto a los factores Confianza,

tarea y social.

Es importante recalcar que las interacciones que
sostiene el sujeto “C” luego de la intervencién son
diadas con personas centrales en las estructuras
del grupo, lo que 1lo hace un miembro muy valioso
como enlace . Pues con el sujeto ”“C” se consolida

la reciprocidad en lo social luego de 1la



. ., . ”an
intervencién, con el sujeto “A” permanece en lo que

respecta a la tarea.

El sujeto ”“C” obtuvo ganancias en la interaccién
grupal, luego de la intervencién en lo que

respecta a la confianza, 1lo social y la carea.



Sociograma Individual "C"

Pre-intervencion Post-intervencion
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421.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
“Sujeto D”: El sociograma presenta al

sujeto “D” con todas sus elecciones con respecto a

los factores social, tarea y confianza antes vy

después de la intervencién (ver grafico 9).

Se puede inferir de él:

1. Con relacién a la tarea el sujeto “D” tiene el
mas bajo status sociométrico del grupo tanto antes

como después de la intervencion.

2. En lo social ocupa el mas alto status
sociométrico del grupo. Tiene reciprocidad con el

sujeto ”“C”

3. En la confianza ocupa un status bajo dentro del
grupo antes de la intervencién, luego mejora su
status con una eleccién méas. Tiene reciprocidad

con el sujeto ”C”



Se puede inferir que

El sujeto ”“D” tiene un buen status sociométrico en
el grupo excepto en la tarea. Luego de la
intervencién mejoréd la intervencioén grupal del

sujeto “D” con respecto a la confianza.

La diada de los sujetos ”“D” y “C” es constante en
lo social y en 1la confianza, consolidada luego de
la intervencién ya que el sujeto ”“D” dirige sus
elecciones al sujeto “C” quien lo eligié sin

reciprocidad antes de la intervencién.

Es importante resaltar que el sujeto “P” conserva
sus electores en lo social después de la

intervencién.



Pre-intervencion

Confianza

Sociograma Individual "D"

Tarea

Tarea

Giahico 9
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42.1.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
“Sujeto E”: El sociograma presenta al

sujeto “E” con todas sus elecciones con respecto a

los factores social, tarea y confianza antes vy

después de la intervencién (ver grafico 10).

Se puede inferir:

1. Con relacién a la tarea el sujeto “E” mejora su
status sociométrico en el grupo luego de la
intervencioén, pues de tener una elecci6én pasé a

tener dos.

2. En el aspecto social el sujeto “E” conserva el
mismo status sociométrico antes y después de la
intervencién con una eleccién del sujeto ”“F”. Cabe
anotar que “F” es el dnico miembro del grupo que
estda completamente aislado en todos los factores vy
que permanece cohstante en la elecci6én social del

sujeto “E”. Se puede inferir que el sujeto ”“E” es



el punto de

grupo,

3. Con respecto a

interrelacién del sujeto “F” con el

en lo social.

la confianza el sujeto “E” tiene

el status sociométrico mas bajo del grupo, con cero
elecciones tanto antes como después de la
intervencién. se puede decir que estada aislado del
grupo en este aspecto

El sujeto “E” s6lo conforma una diada con el sujeto
”D” en lo social antes de la intervencioén,
situacién que varia luego de ésta. En ningdn otro
factor tiene reciprocidad con los miembros del
grupo.

En el factor que rnass interactda dentro del grupo
(dos elecciones) el sujeto "E” es en la tarea luego

de 1la

intervencién.



Sociograma Individual "E"
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421.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
“Sujeto F”: El sociograma presenta al
sujeto ”“F” con las elecciones que recibié del grupo
antes y después de la intervencién con respecto a
la tarea, lo social y 1la confianza (ver grafico

11) .

Se puede inferir que el sujeto “F” es el miembro
con mas bajo status sociométrico dentro del grupo,
ho recibi6é ninguna eleccién en los tres factores ni
antes ni después de la intervencién. No se produjo
ningdn cambio en su status sociométrico dentro del
grupo. Cabe anotar que los cambios que se notaron
en el sujeto “F” luego de la intervencién fueron en
sus elecciones hacia el interior del grupo, pues
luego de haber hecho una eleccién hacia afuera en
la tarea, se aglutina alrededor del sujeto “A” que
ocupa la posicién central, en lo social permanece
aglutinado al sujeto ”“D” por intermedio del sujeto
"E” y en la confianza hace elecciones hacia sujetos

centrales antes y después de la intervencién,



aunque en esta dltima es miembro de wun subgrupo
aislado.

Se puede concluir que el sujeto “F” es el dnico
miembro aislado del grupo y que 1la intervenciébn

produjo cambios en él como selector.
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4.2.1.2 Interpretacién del Sociograma Grupal con
“Sujeto G” (jefe): El sociograma presenta
las elecciones hechas por el grupo hacia el sujeto
"G", antes y después de la intervencién en 1lo que
respecta a la tarea, lo social y la confianza (ver

grafico 12).

Se puede inferir que:

1. Con respecto a la tarea el sujeto ”G” baja su
status sociométrico luego de la intervenciébn; de

dos elecciones pasa a tener una.

2. Con relacién a lo social baja también su status
sociométrico de una a cero elecciones después de 1la

intervencion.

3. En la confianza hay una marcada baja en el nivel
sociométrico del sujeto “G”, pues de dos elecciones

pasa a tener cero luego de la intervencioén.



Se observa que el sujeto ”G” pierde status
sociométrico significativamente en todos los
aspectos luego de la intervencién 1lo que permite
inferir que las estructuras del grupo se fueron
conformando, 1luego de la intervencidén, alrededor de
individuos diferentes al lider institucional 1lo que
ofrece una imagen del cambio alcanzado por el grupo
al entrar a amalgamarse en relaciones diferentes a
las jerarquicas y lo que da cuenta también de su
fuerte cohesion. Se infiere que los roles estan
bien repartidos en el grupo y que la posibilidad de

jugar roles de contribucién en el grupo, es amplia.



Sociograma Individual "G" (Jefe)
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5.  CONCLUSIONES

La hipétesis general de 1la investigacién se comprobéb
esencialmente en el mejoramiento del grupo experimental
en la variable aceptacién e integracién social como

producto de la intervencién.

Con relacién a 1la variable poder y seguridad no hubo
cambios significativos a nivel estadistico, pero se
avizoraron tendencias encaminadas hacia el mejoramiento
del equipo en estos aspectos, a través de los
testimonios de sus integrantes en las sesiones de

elaboracién

Las estructuras del grupo se fueron conformando

alrededor de individuos diferentes al lider



institucional luego de 1la intervencion, como lo
muestra el andlisis sociométrico realizado, lo que
ofrece una imagen del cambio alcanzado por el grupo al
entrar a amalgamarse en relaciones diferentes a las
jerarquicas y lo que da cuenta también de su fuerte
cohesioén. Se infiere que los roles estan bien
repartidos en el grupo y que es alta la posibilidad de

jugar roles de contribucién.

En intervenciones cortas se ©pueden hacer cambios
importantes en el grupo. Pese a 1las limitaciones de
tiempo del trabajo de entrenamiento, se observaron
cambios significativos que permitieron al Grupo
experimental darse cuenta de lo que les impedia ser mas
efectivos en su trabajo en equipo, principalmente en la

comunicacién y en el manejo de roles de contribucién.

Parafraseando a Pareto, se observé que una corta pero
eficaz intervencién produjo cambios favorables en la
actitud y percepcion de los participantes para el

me joramiento del Grupo de Trabajo.



4. 2. RECOMENDACIONES

Disertar un laboratorio de Grupo T de tres fines de semana durante el primer
semestre de 1996, de tal manera que el grupo pueda registrar cambios mas
significativos en su comportamiento orientados hacia el mejoramiento de sus

habilidades.

Programar dos sesiones de fin de semana de Grupo de Encuentro durante el
segundo semestre de 1996, con el fin de fortalecer los procesos interpersonales e
intergrupales de los miembros del equipo.

Promover el trabajo con Grupos de Entrenamiento ( Grupo T ) en otras areas de la
organizacion y en las distintas zonas del pais donde funciona el SENA.

Abrir lineas de investigacidon de corte cuasiexperimental o experimental a nivel
organizacionai.

La experiencia lograda en este trabajo, nos permitié formular la siguiente hipotesis
irrvestigativa: las intervenciones cortas con Grupo de Entrenamiento realizadas a
nivel empresarial, generan cambios significativos.
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ANEXO = .

FACTOR DE ACEPTACION E INTEGRACION SOCIAL CON EL
COMPONENTE DE ACTIVACION
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ANEXO B .

FACTOR DE ACEPTACION E INTEGRACION SOCIAL CON EL
COMPONENTE DE EXPECTATIVAS

Intervalo Tukey HSD 957 para
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ANEXO D.

FACTOR DE ACEPTACION E INTEGRACION S0OCIAL CON EL
COMPONENTE DE SATISFACCION

Intervalo Tukey HSD 257 para
Niveles Medios
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FACTOR DE ACEPTACION E INTEGRACION SOCIAL CON EL
COMPONENTE DE INCENTIVOS
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FACTOR DE PODER CON EL COMPONENTE DE INCENTIVOS
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ANEXO J .

FACTOR DE PODER CON EL COMPONENTE DE EJECUCION

Intervalo Tukey HSD 95%Z para
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ANE X O i _ <

FACTOR DE SEGURIDAD CON EL COMPONENTE DE INCENTIVOS

Intervalo Tukey HSD 95% para
Niveles Medios
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ANEXO -~ .

FACTOR DE SEGURIDAD CON EL COMPONENTE DE EXPECTATIVAS

Intervalo Tukey HSD 25% para
Niveles Medios
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