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INTRODUCCION

mucho tiempoc. Ya desde los inicios de la revolucidén industrial
Adam Smith (S/F; citado en Castafio, 1984) mostrd su especial -
preocupacién por el fenbémeno de la divisién del trabajo, acom-
pafiado de la especializacidn del trabajador, ambos factores --
esenciales en las nuevas formas de organizacidén industrial, sg
bre todo para asegurar altos niveles de produccién y producti-
vidad.

Afios Zespués, a mediados del siglo pasado, para Carlos --
Marx (1983), el trabajo representaba la mds tremenda forma de_
enajenacién, la manera en'que el hombre es explotado por el --
hombre mismo. Esta concepcién de Marx, se aplica al trabajo en
las diversas etapas del desarrollo histérico social, pero se--
ghin é1, la explotacién y la enajenacidén del trabajador se agu-
diza en el sistema capitalista.



Como podemos ver, estas condiciones han cambiado, y una -
muestra de ello son las legislaciones que protegen al trabaja-
dor y otras formas de proteccidén para los hombres que laboran.
Todo esto ha permitido lograr mejores condiciones laborales pe
ro, sin embargo, podemos ver que ain no es posible hablar de -
una autorrealizacién del hombre en el trabajo.

Ya en los primeros afios del presente siglo, los especia--
listas en ingenierfa industrial volvieron los ojos hacia el --
trabajador; pero lo hicieron con una visién puramente economis
ta y mecanica. Asi, nace el taylorismo y sus derivados de la -
ingenieria industrial: la seleccidén del personal, los estudios
de tiempo y movimientos, la superespecializaciédn, los salarios
a destajo, etc. Para Taylor y sus colaboradores el problema --
del hombre en el trabajo se reduce basicamente a los siguien--
tes aspectos: a) Descomponer las tareas en sus elementos mas -
pequefios de tal forma que el desempefio sea simple y sencillo;_
b) seleccionar y ubicar adecuadamente a cada trabajador en su_
puesto de acuerdo a sus conocimientos y habilidades; c) esta--
blecer sistemas de salarios incentivos o a destajo, para esti-
mular al trabajador a un constante aumentc de la produccidén. -
Si una organizacidén seguia estos principios, segin el tayloris
mo, podria asegurar una adecuada produccidén y productividad (-
Castafio, 1984).

Indiscutiblemente que el asunto no es tan sencillo y que_
los problemas del hombre en el trabajo van mucho mé&s allé de -
lo que el taylorismo propone.

Posteriormente, con un intento de "humanizar" la empresa_
moderna surgid asi la necesidad de aplicar con mayor intensi--
dad, las ciencias sociales, en particular la psicologia. Inde-
pendientemente de las serias dudas que existan acerca del lo--
gro de la humanizacién del trabajo, es un hecho de que se die-
ron avances importantes en la comprensién del hombre en los am



bientes laborales (Castafio, 1984).

Abrimos con todo esto, a la psicologia, una nueva linea -
de accién, de una area importante, la psicologia industrial en
focada a la autorrealizacién del ser humano. Sin embargo, si -
nos hemos decidido a abrir esta linea, es sobre todo con la --
idea de aportar algo de renovacidén al Area; puesto que a pesar
de todos los avances que se han realizado por "humanizar" al -
trabajo, consideramos que la visién de Marx respecto al traba-
jador de su tiempo, aln continua conservando gran parte de ver
dad, y no cabe duda de que existe ain mucho que modificar en la
sociedad contemporénea para adquirir condiciones de trabajo --
verdaderamente humanas, en las cuales los individuos puedan --
autorrealizarse en todo su potencial.

Al pasar al plano de la psicologia industrial, vemos apa-
recer otros campos de estudio, que a su vez, hacen referencia_
a nuevos tipos de intervencidn como: capacitacién, seleccidén -
de personal, motivaciones, higiene industrial, orientacidén de_
personal, ingenieria humana y psicologia organizacional.

No se puede examinar detalladamente en esta obra, cada --
uno de los campos aqui delimitados. Quisiéramos més bien, par-
tir de la idea de que puesto que el trabajo es un medio para -
que el hombre se perfeccione integramente y dado, que en digni
dad, el trabajo es superior al capital por estar ligado, a la_
naturaleza misma del ser humano, es por tanto la empresa, el -
medio para que a través de la capacitacién y el perfecciona---
miento de los atributos del hombre, logre que alcance una ex--
presibén suprema como ser pensante y racional (Marroquin, 1978)

Por consiguiente, la capacitacién es un medio formidable_
para encauzar al personal de una empresa, logrando una auntén-
tica motivacién e integracién de la misma.



Ahora bien, a fin de ofrecer un panorama mas 0 menos com-
pleto de la capacitacidén, se hace necesario recopilar el gran_
nimero de datos tales como: importancia, antecedentes histéri-
cos, conceptos, principios bésicos del aprendizaje, proceso 1§
gico de la funciédn de capacitacidén, necesidades de la capacita
cién, técnicas de enseflanza y marco legal.

Con todo esto, nos damos cuenta de que mucho se ha escri-
to acerca de cbmo adiestrar y desarrollar empleados eficazmen-
te, asi como de las diversas maneras de estimularlos de manera
que puedan hacer una contribucién verdaderamente meritoria a -
la compafiia. Estas actividades administrativas son sin duda im
‘portantes, y toda compafiia debe prestarles atencién. Sin embar
g0, puesto que la calidad del personal de una compafila es con_
frecuencia el factor que determina que la organizacién sea ---
préspera, que convierta su inversidén en un rédito satisfacto--
rio, y que alcance sus objetivos basicos, la capacitacidén debe
estar orientada a una capacitacién que permita la méxima expre
sidén crez<iva proyecténdose hacia el desarrollo de éste; una -
capacitacién que se oriente hacia el desarrollo del hombre, es
decir, el perfeccionamiento de su personalidad.

Es por esto, nuestro interés en la elaboracién de un pro-
grama de capacitacidén que ayude a crear un clima de confortabi
lidad y tienestar a los empleados para favorecer y mantener su
autoestima.

Partiendo de que el concepto que tengamos de nosotros mis
mos influye sobre todas nuestras elecciones y dedicaciones sig
nificativas y, por ende, modela el tipo de vida que nos crea--
mos, consideramos que el Ambito laboral es donde miAs oportuni-
dades tienen las personas de ser y expresarse.

Por lo tanto, nos inclinamos a pensar que la autoestima -
es una importante tarea de estudio, para el desarrollo indivi-



dual de cada ser humano.

En este orden de ideas, nos orientamos por algunas de las
aportaciones y criticas, buscando instrumentos teéricos que --
permitan innovar nuestras organizaciones de acuerdo con las --
circunstancias de la época difficil que vivimos hoy dia.

El capitulo 1 de este trabajo lo dedicamos a la exposi---
cién de algunos aspectos sobresalientes de la psicologia den--
tro del ambito laboral.

El capitulo 2 esta destinado al tema de la capacitacidn,_
partiendo de un breve esbozo histdérico de cbébmo ha sido aborda-
do tan delicado asunto. Concluyendo el capitulo con la impor--
tancia de la capacitacién para ser.

El capitulo 3 trata algunos de los problemas que conside-
ramos enfrenta el hombre para autoestimarse, asimismo, la im--

portancia que tiene.

Finalmente, en el capitulo 4 se elabora un programa de ca
pacitacién para toda aquella persona relacionada con el manejo
del personal; con el fin de que los participantes mantengan su
autoestima, y con esto, favorezcan la autoestima de sus colabo
radores, haciendo que liberen sus capacidades de tal modo que_
su equipo de trabajo aumente la productividad en formas creati
vas y satisfactorias.

Con esto aplicamos nuestro mayor esfuerzo a las técnicas_
de Planeacién y Revisidén de Objetivos, Asertividad, Reestructu
racién del Pensamiento y Solucidén de Problemas; a fin de lo---
grar un resultado responsable. Recalcando que los participan--
tes no van a aprender una cantidad determinada de conocimien--
tos, sino también, y sobre todo, actitudes, habilidades y con-
ductas. Logrando asi, propiciar la dinémica de dar y recibir,



vivir los procesos de experimentacién, compartir, generalizar_
y aplicar. Por lo tanto, cada participante serid factor de cam-
bio para sus colaboradores.

Entendemos a estas técnicas, no como una lista de conduc-
tas a realizar de manera competente, sino como una extensién -
natural de la propia personalidad.



CAPITULO UNO

LA FUNCION DE LA PSICOLOGIA EN LAS
ORGANIZACIONES LABORALES

1.1 IMPORTANCIA DE LA PSICOLOGIA DENTRO DEL AREA LABORAL

Es evidente que las organizaciones como entidades socia--
les constituyen un fendémeno relevante en la vida del hombre --
contemporédneo. De hecho, la presencia de miltiples y variadas_
instituciones en nuestro entorno es percibida como algo "natu-
ral", algo que forma parte de nuestra vida cotidiana en todo -
momento y en todo lugar. Y es que el proceso de modernizacidn_
incluye, entre otros acontecimientos, la creacibn de grandes y
comple jos organismos sociales en los cuales la gente trabaja -
de una manera muy diferente a como lo hacian hace apenas cien-
to cincuenta afios. Estas instituciones fueron apareciendo a --
través de los afios, como parte del crecimiento y del desarro--
llo de los modernos sistemas sociales (Castafio, 1984).

En el presente trabajo, nos referiremos a las organizacio
nes de trabajo en general, llémense, hospitales, fébricas, co-



mercios, instituciones de ensefianza o de investigacién, depen-
dencias gubernamentales, de servicio piblico, compafilas finan-
cleras, etc. E1l caso es que nos referiremos a estas grandes y_
pequefias organizaciones en las que se producen bienes y servi-
cios, ya sean materiales o inmateriales, y que se caracterizan
por establecer formas de funcionamiento de cierto grado de com
plejidad social y tecnolégico. _

Las sociedades modernas han venido creando entidades orga
nizativas con el objeto de enfrentar problemas y circunstan---
cias que exigen la integracidén y coordinacién de miltiples re-
cursos y esfuerzos humanos muy diversos, lo cual sélo es posi-
ble lograr mediante el trabajo humano organizado y tecnificado
(Castafio, Op. Cit.).

Asi pues, los directivos actuales tienen que imaginarse,-
en efecto: (1) cbémo organizar la tarea y aplicar todo y cada -
uno de los trabajadores a ella; (2) cémo reclutar, formar y di
rigir de una manera eficaz a las personas que son capaces de -
realizar esa tarea; (3) cbmo crear condiciones laborales y sis
temas de recompensa y de castigo que permitan a los trabajado-
res mantener un alto nivel de eficacia y una moral de equipc -
suficiente para que continie dando fruto durante largos perio-
dos de tiempo; (4) cémo ajustar su organizacién a las condicio
nes ambientales variables y las innovaciones tecnoldgicas; y =
por Gltimo (5) cémo enfrentarse a la competencia y con los ata
ques por parte de otras organizaciones e incluso de grupos que
se hallan {licitos en la propia organizacidén (Schein, 1980).

La psicologia dentro de las organizaciones, como vemos, -
ejerce un enorme influjo sobre la calidad de la vida moderna._
En nuestro estilo de vida se advierten sus repercusiones, sin_
importar donde residamos, ni trabajemos, o la posicidén social_
que ocupemos (Schultz, 1985).



Con lo anterior, nos parece que queda planteada, de mane-
ra general, la panoramica de problemas tedricos y practicos --
que se han venido formulando de manera relevante la psicologia
dentro del &area laboral.

Pasemos ahora a tratar algunos aspectos de los anteceden-
tes histéricos de la psicologia industrial y organizacional, -
con la finalidad de ver cémc a ido desarrolléindose y llegando_
a ser imprescindible para las organizaciones en general.

1.2 ANTECEDENTES HISTORICOS

La psicologia industrial fue fundada formalmente a princi
plos del siglo XX. Es diffcil precisar el origen y el fundador
de una disciplina, pero muchos autores coinciden el atribuir -
el origen de la psicologia industrial al Doctor Walter Dill --
Scott, quien el 20 de diciembre de 1901 se pronuncié en favor_
de las aplicaciones de la psicologia a la publicidad. A instan
cias de la industria de la publicidad, Scott escribid otros ar
ticulos més y, en 1903, The Theory of Advertising, libro que -
suele considerarse como el primero que tratd al mismo tiempo -
sobre la psicologia y un aspecto del mundo laboral. En 1913, -
aparecid un segundo libro titulado The Psychology of Indus----
trial Efficiency; escrito por Hugo Minsterberg, un psicblogo -
alemidn que ensefiaba en la Universidad de Harvard (Schultz, ---
1985).

Los dos libros despertaron poco interés; fue la peticidn_
de ayuda del ejército estadounidense, durante la Primera Gue--
rra Mundial, la que marcé el nacimiento de la psicologia indus
trial como una disciplina de suma importancia y utilidad {( ---
Schein, 1980).

Ante la necesidad de seleccionar y clasificar a millones_
de reclutas el ejército comisiond a un grupo de psicélogos pa-
ra que idearan una prueba de inteligencia general, con la cual
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identificaran a los que tenian baja inteligencia y excluirlos_
de los programas de adiestramiento militar. Se desarrollaron -
dos pruebas: el Army Alfa para personas que sabian leer y el -
Army Beta para analfabetas (Schultz, 1985).

El éxito de ambas indujo de inmediato a desarrollar otras,
destinadas a la seleccidén de los candidatos a oficiales y a re
cibir adiestramiento de pilotos, asi como para otras clasifica
ciones militares en que se requerian habilidades especiales --
(Dunnette y Kirchner, 1986).

Esta experiencia militar senté las bases de una dindmica_
proliferacién de las actitudes de la psicologia industrial, --
una vez terminada la guerra. Las pruebas que el ejército esta-
dounidense habfa utilizado fueron adaptadas al uso civil, dise
fiAndose después otras para situaciones de lo mas heterogéneo.
Se inicidé as{, un amplio e intenso programa de pruebas psicold
gicas en las escuelas plblicas, en la industria y en la mili--
cia (Schultz, 1985).

En 1919, Scott y otros investigadores fundaron la Scott -
Company of Philadelphia. Esta fue la primera organizacibén de -
consultoria psicoldgica que se creb y orientd hacia problemas_
del personal en la industria. Dos afios después, se fundd la --
Psychclogical Corporation (Blum y Naylor, 1985).

Sin embargo, como podemos observar, durante un largo pe--
riodo, los problemas psicoldgicos se reducieron casi en su to-
talidad a los planteados por la seleccidn. En consecuencia, se
asistidé a un desarrollo de los métodos de seleccidn profesio--
nal y el psicélogo industrial, llamado entonces psicotécnico,_
dedicaba la mayor parte de su tiempo a la concepcién y adminis
tracidn de los exémenes por medio de pruebas (Leplat y Cuny, -
1977).
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Cabe mencionar que en estos tiempos el hombre estaba in--
serto en un sistema Hombre-MAquina, contribuyendo al funciona-
miento del sistema. Por tanto, la seleccién de los candidatos_
a un puesto se basaba a las interacciones que se establecian -
entonces entre el hombre por un lado, y su méAquina, sus instru
mentos de trabajo o, mis ampliamente, su entorno técnico, por_
otro lado; constituyendo as{ un campo importante de la psicolo
gia industrial (Leplat y Cuny, Op. Cit.).

El campo de la psicologia industrial se amplié considera-
blemente en 1924 con el advenimiéento de la més famosa serie de
trabajos realizados en ella. Se les llama estudios de Hawthor-
ne; estos programas de investigacidén abordaron problemas més -
complejos acerca de las relaciones humanas, el espiritu de ---
equipo y la motivacién (Schein, 1980).

Tales estudios abrieron nuevos campos de exploracién de -
factores como la calidad e indole de la supervisién, grupos in
formales entre los trabajadores, actitudes de éstos ante su ez
pleo, la comunicacidn y diversas fuerzas sociopsicolédgicas ( -
Dunnette y Kirchner, 1986).

Ademés, estos estudios proporcionaron las bases y el im--
pulso para la expansién de la psicologia industrial més alléd -
del campo de la seleccidn, la colocacibén y las condiciones de_
trabajo, pasando a estudiar las motivaciones, la moral y las -
relaciones humanas (Blum y Naylor, 1985).

Por consiguiente, el estudio de las relaciones y las comu
nicaciones que se desarrollaron en estos contextos constituye-
ron otro campo de la psicologia dentro del &mbito laboral ( Le
plat y Cuny, 1977).

Es aqui, en donde la idea que el hombre hace de su tarea,
su actitud hacia ella, las satisfacciones que de ella obtiene,
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definen otro campo mis de la psicologia industrial. Logrando -
asi, que el hombre ya no sea tomado como un sistema meramente_
Hombre-MAquina, y sea tratado mis especialmente a través de --
sus actitudes, motivaciones, proyectandose hacia el desarrcllo
del hombre y a su autovaloracidén (Leplat y Cuny, Op. Cit.).

Por otra parte, durante la Segunda Guerra Mundial se re--
quirieron habilidades més especializadas para operar los nue--
vos y complejos aeroplanos, tanques y barcos; la urgencia de -
identificar a las personas que podian aprenderlas dio origen a
muchos refinamientos en las técnicas de seleccidn y adiestra--
miento. La creciente complejidad de las armas de guerra propi-
ci6 la aparicién de una nueva rama de la psicologfa industrial,
la psicologia de la ingenieria (Schultz, 198%).

La psicologia industrial adquirié mayor prestigio y reco-
nocimiento, los directivos se dieron cuenta ce que los psicold
gos estaban en condiciones de resolver los problemas préacticos
més apremiantes (Schultz, Op. Cit.).

Los psicdlogos se fueron aproximando a los problemas que_
plantean las organizaciones en un intento cadza vez més osado -
de organizar los procesos de la planificacién y de la organiza
cién del trabajo en si{ mismo. Los psicdlogos de la industria -
comenzaron a trabajar con los ingenieros para analizar las ca-
racteristicas bésicas de trabajo, a fin de brindar a cada tra-
bajador individualizado un empleo que potenciara al méximo (1)
sus capacidades y posibilidades humanas, (2) la coordinacién y
el espiritu de equipo entre los trabajadores v (3) la eficacia

en general (Schein, 1980).

A medida que los psicblogos estudiaban al trabajador; se_
hizo patente que los sistemas de recompensa y de castigo crea-
dos por las organizaciones ejercfan un impactc muy grande so--
bre la eficacia de los trabajadores (Schein, Op. Cit.).
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Al profundizar en las motivaciones de los trabajadores, -
los psicélogos encontraron también que la relacién de un traba
jador con otro inclufa una serie de rasgos diferenciales que -
rebasaban a los que ellos habian supuesto. Se hizo, pues, pa--
tente que una organizacién'incluye muchos grupos que engendran
sus propias normas acerca de lo que es una conducta adecuada y
correcta y que éstas se generalizan a la cuantia y al tipo de_
trabajo que va a realizar (Schultz, 1985).

Fue dentro del circulo del estudio de las motivaciones de
los trabajadores, de los sistemas de insentivos, de las técti-
cas con el personal y con las relaciones intergrupales, en don
de se comenzd a considerar como un foco primario de interés, -
la organizacidn en cuanto sistema total (Schein, 1980).

A través de la historia de la psicologia industrial, nos_
damos cuenta de que la psicologia influye casi en todos los as
pectoé de la vida laboral: repercute en todo lo que se refiere
al mundo del trabajo.

Por consiguiente, los psicélogos tienen cada vez més opor
tunidades para tratar los problemas que conciernen a sistemas_
complejos, tales como las organizaciones en general.

Debido a ese inegable influjo que ha alcanzado la psicolo
gia industrial y organizacional, seria de gran utilidad que 1la
definieramos.

1.3 DEFINICIONES )

Para Blum y Naylor (1985) la psicologia industrial es sim
plemente la aplicacién a la extensién de los principios y los_
datos psicolégicos a los problemas relativos a los seres huma-
nos que operan en el contexto de los negocios y la industria._
Dichos autores consideran que el aspecto més relevante de la -
psicologia industrial es su disciplina, y que las conclusiones
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cientificas deben ser objetivas y basarse en datos reunidos co
mo resultado de la aplicacién de un procedimiento definido.

Por su parte Siegel (1981; citado en Arreguin y Zavala, -
1986) afirma que la psicologia industrial es una disciplina --
aplicada en la que la practica utiliza directamente los princi
plos que sirven de fundamento al comportamiento del conocimien
to humano obtenido de otras ramas del amplio campo de la psico
logia (por ejemplo psicologia clinica, psicologia experimental,
psicologia social, etc.), asi como de otras disciplinas tales_
como la sociologia, la economia y la fisiologia.

Schultz (1985) considera que la psicologia industrial con
siste en la aplicacién de los métodos, acontecimientos y prin-
cipios de la ciencia de la conducta humana a las personas en -
el trabajo.

El hecho de que la psicologia industrial sea una ciencia,
nos da a conocer mucho de su forma de operar. Toda ciencia se_
ocupa exclusivamente de o observable, es decir, de aquello -=-
que podemos ver, oir, tocar, medir y registrar. De ahi su ca--
racter empirico, o sea que se basa en la observacidén y en la -
experiencia; no en opinicnes, intuiciones, nociones infundadas
ni prejuicios privados. Ello significa que sus procedimientos_
y resultados son objetivcs (Schultz, Op. Cit.).

Por otro lado, para Maier (1964) la psicologia industrial
es una ciencia aplicada, que tiene por objeto el estudio del -
comportamiento humano, haciéndole més satisfactorio para el in
dividuo y més Gtil para la sociedad.

Jardillier (1970) opina que la psicologia industrial po--
dria definirse como el conjunto de métodos de la psicologia --
aplicada que o bien han sido concebidas para las necesidades -
de la industria, o bien fueron adaptadas a tales necesidades.



15

De acuerdo a Dunnette y Kirchner (1986, pag. 16) la prin-
cipal contribucién que la psicologia puede hacer a la indus---
tria, es "introducir el método cientifico como base para deri-
var las decisiones que impliquen y apoyen la conducta humana'".

Por otro lado, las definiciones de la psicologia de la or
ganizacidén han sido descritas por varios cientificos.

Siegel (1976) opina que la psicologia de la organizacidén_
es el estudio del comportamiento de los miembros, tanto en la_
forma en que influye como en la que es influido por esa organi
zacién.

Por su parte, Fleishman y Bass (1959) dan una definicidn_
de la psicologia organizacional, la cual consideran como el es
tudio de la coordinacidén de varias personas para la realiza---
cién de alguna meta (o metas) comin (es). La cual se logra me-
diante la divisién del trabajo y las funciones y por medio de_
una jerarquia de autoridad y responsabilidad.

Korman (1978) considera que la psicologia de las organiza
ciones es el area més moderna de la psicologia industrial, Tra
ta del influjo de la organizacidn y demés factores ambientales
sobre la conducta y la satisfaccién laboral y del modo como --
puede modificarse estos factores para aumentar el rendimiento_
y la satisfacciédn.

Finalmente, para Bass (1972) la psicologia de las organi-
zaciones es el estudio de las acciones reciprocas entre los --
hombres y las organizaciones. Utiliza conceptos psicolégicos -
tales como evasidén para promover la comprensién de la conducta
del hombre en la industria, de indole tan diversa como la apa-
tia, el sofiar despierto, las ausencias, las tardanzas y el ---
abandono del trabajo. Dicho autor opina que la psicologia de -
las organizaciones intenta ser una ciencia de principios veri-
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ficables, mas que una arte de técnicas aplicadas. La psicolo--
gla de las organizaciones se derivé de la psicologla indus----
trial. Trata de muchos de los efectos primordiales que tienen_
sobre los individuos, la gerencia y los trabajadores, los cam-
bios tan répidos de nuestra econémia. Toma en cuenta los efec-
tos de la automatizacién, la tecnologia de la informacién, la_
investigacién y los programas de desarrollo industrial. Asimis
mo estudia la manera cémo el impacto potencial de nuestros mal
tiples valores econdémicos y sociales ha elevado a un nivel més
avanzado a la investigacidén psicolégica en la industria.

En resumen, podriamos decir que la psicologia industrial_
es el estudio del comportamiento humano, el cual toma sus prin
cipios de otras ramas de la psicologla aplicados y adaptados a
la industria; tomando como base el método cientifico.

Por otro lado, la psicologia organizacional es el estudio
del comportamiento de los miembros.y su relacién con las orga-
nizaciones y demés factores sobre la conducta y la satisfac---
cidn personal.

Como podemos ver, existen diferencias en las definiciones
de la psicologia industrial y la psicologia organizacional, --
puesto que la primera se basa en el método que aplica y su de-
rivacién de otras ramas de la psicologia, y la segunda en la -
relacién existente entre los miembros de una organizacién y su
relacién con ésta, importandole la satisfaccidén del personal.

Aunque no hay que pasar desapercibido que la psicologia -
organizacional es una derivacién de la psicologia industrial.

Una vez analizado los conceptos anteriores, podemos ya -
tener una idea de la trascendencia que representa para toda _
organizacién, el contar con la ayuda de la psicologia para to
dos los integrantes de la misma. Es por eso también, que el -
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psicdlogo juega un papel de vital importancia en las organiza-
ciones, por tal motivo, enumeraremos las diferentes activida--
des que pueden considerarse como parte del campo general de la
profesién.

1.4 ACTIVIDADES DE LOS PSICOLOGOS DENTRO DEL AREA LABORAL

En verdad, esta tarea tampoco resulta facil. Varios auto-
res han intentado establecer clasificaciones para especificar_
las actividades de los psicdlogos industriales.

Para Dunnette y Kirchner (1986), las actividades de inves
tigacién psicolbgica se basan en diferentes Areas de decisién.
El siguiente bosquejo resume las Areas de decisiones y las co-
rrespondientes actividades de investigacién psicolbgica impli-
cada por cada una de ellas:

I. Decisiones basadas en requerimientos institucionales.

Estas decisiones suponen que son constantes ciertos aspec
tos de la industria o de la organizacién. El prcblema viene a_
ser el de seleccionar gente cuyas conductas de trabajo concuer
den con los requerimientos de la institucién.

a) Seleccién de personal.
b) Adiestramiento y desarrollo de personal.

II. Decisiones basadas o modificadas por las caracteristi
cas individuales.

Se supone aqui que los requerimientos o caracteristicas -
institucionales pueden necesitar modificacién debido al llama-
do elemento humano, es decir, a las caracteristicas y capacida
des especiales y limitaciones de los seres humanos. Una impli-
cacibén posible de esta suposicidn es que las diferencias indi-
viduales entre los humanos pueden carecer relativamente de im-
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portancia. Esta inferencia debilitaria seriamente la efectivi-
dad de la investigacidn psicolégica en la industria, y debe re
chazarse enérgicamente. Por tanto, los problemas de investiga-
cidén se vuelven mis complejos que en el caso de que pudieran -
desconocerse las diferencias individuales. En vez de preguntar
cémo debe modificarse la industria para tomar en cuenta las ca
pacidades del hombre, necesitamos preguntar de cuédntas maneras
debe modificarse la industria para tomar en cuenta las diferen
tes capacidades (y modificabilidades) de los hombres.

a) Ingenieria psicolégica.
b) Motivacién humana.
c) Psicologia de organizacién.

III, Decisiones basadas en percepciones e influencias de_
grupo.

Muchas decisiones industriales surgen de la necesidad de_
evaluar y actuar sobre las opiniones o percepciones de grupc._
A menudo esto requiere la resolucidén de conflictos de grupo. -
El deseo de pertenencia parece ser una caracteristica humana -
elemental; los humanos de interés y necesidades semejantes for
man grupos, y cuando lo hacen, sus objetivos se hacen mis defi
nidos e intensos. Cada empleado industrial pertenece a muchos_
grupos que van desde su propio grupo de trabajo hasta su aso--
ciacidén sindical o profesional y hasta los grupos religiosos,_
politicos, o de la comunidad, que estdn fuera del a&mbito de la
empresa. Las decisiones en la industria a menudo requieren in-
formacidén acerca de las actitudes y deseos de semejantes gru--
pos.

a) Comunicaciones industriales y relaciones sindicato-pa-
tronales.
b) Psicologia del consumidor y encuestas de investigacién.
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Gardner (1967; citado en Arreguin y Zavala, 1986), consi-
dera que el psicdlogo debe ser un experto en los principios de
aprendizaje social, pudiéndose involucrar también como:

1) Consultor-educador en aprendizaje social para el perso
nal dedicado al cuidado diario y al entrenamientoc de un medio,

y

2) Como especialista en crear las experiencias de aprendi
zaje 6ptimas que habran de modificar la conducta indeseable y_
promover el desarrollo de modos deseables de pensar, sentir y_
comportarse (en ambientes educativos).

En un informe de 1969 titulado "The Psychologist in Indus
try" la Divisidén citd siete Areas principales, que constituian
el campo de la psicologia industrial: a) seleccién y pruebas;_
b) desarrollo de gerentes; c) consejo personal; d) motivacién_
de los empleados; e)Ingenieria humana; f) investigaciones de -
mercadotecnia, y g) investigaciones de relaciones publicas ( -
Blum y Naylor, 1985).

Estas funciones eran similares a las sefilaladas por Taft -
(1946; citado en Blum y Naylor, Op. Cit.), quien incluia anéli
sis de trabajo, estudios de movimiento y salarios, selecciédn -
de nuevos empleados; transferencias, ascensos y despidos; ----
adiestramiento, empleados probleméticos; calificacidn de em---
pleados; higiene industrial; moral de trabajo e investigacién.

Por otro lado, Schultz (1985) considera que las Areas de_
trabajo del psicédlogo industrial son:

Seleccidén de personal.
Evaluacién de personal.
Ingenieria humana.

Psicologia del consumidor.
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- Adiestramiento, desarrollo y capacitacidn.

Las areas de trabajo del psicdlogo dentro del &rea labo--
ral son tan grandes y variadas que para dar una idea global, -
las resumimos de la siguiente manera, dando una definicién de_
éstas para su mejor entendimiento.

a) Seleccidén de personal.

Quiza el problema esencial de toda empresa sea escoger a_
los candidatos idéneos para desempefilar los puestos que se re--
quieren en una sociedad tan compleja como la nuestra. El éxito
o fracaso de la organizacién dependen en gran medida de la ca-
pacidad de sus miembros (Schein, 1980).

La seleccién y evaluacién de empleados prosigue incluso -
después de transcurrido mucho tiempo de la contratacidén ini---
cial. A lo largo de su carrera se tomarén sin duda decisiones_
de ascenso (o descenso de rango). Muchos de los instrumentos -
que se aplicaron en la seleccidén (entre ellos las pruebas psi-
colégicas) se utilizarén otra vez al momento de tomar esas de-
cisiones (Schultz, 1985).

b) Higiene industrial.

A la industria le preocupa mucho la seguridad de sus em--
pleados pues los accidentes de trabajo causan sufrimientos ( a
veces la muerte) a su personal. La mayoria de los accidentes -
se deben al elemento humano y no a una falla de equipo, ni a -
mala suerte; por eso la psicologia cumple una funcidén decisiva
al reducir el nimero demasiado alto de accidentes (Schultz, Op.
Ccit.).

¢) Orientacién de personal.
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La relacién de orientacién proporciona la situacién de --
aprendizaje en la industria més individualizada e Intima. Los_
requerimientos institucionales ocasionalmente pueden entrar en
conflicto con las capacidades y aspiraciones del individuo. En
este caso, la orientacidédn de personal por parte de un psicdlo-
go puede ser Gtil. El consejo sencillamente consiste en deter-
minar las discrepancias entre las cualidades del individuo y -
las exigencias de su trabajo, en cuyo caso la colocacidédn de un
puesto més apropiado o en un programa de aprendizaje que ayude
al individuo a desarrollar nuevas habilidades, actitudes o co-
nocimientos (para satisfacer las demandas de su trabajo), se--
ria el resultado usual (Dunnette y Kirchner, 1986).

d) Ingenieria Humana.

El psicédlogo en Ingenieria estudia las caracteristicas de
los operadores humanos a fin de aprender cémo debe diseflarse -
el equipo o cémo deben combinarse los hombres, materiales y mi
quinas de un sistema de produccidén complejo para asegurar la -
eficacia 6ptima de operacién. Por tanto, el propésito es apren
der cémo necesitan arreglarse o modificarse los componentes me
cénicos de un sistema industrial con el fin de utilizar més --
eficientemente las capacidades de los elementos humanos del --
sistema (Dunnette y Kirchner, Op. Cit.).

e) Psicologia Organizacional.

Cada organizacién posee su propia estructura, politicas y
atmbésfera. El psicélogo organizacional estudia la repercusidn_
que esos aspectos tienen en la productividad, la motivacidén y_
el espiritu de equipo. E1 liderazgo, otra dimensidn de esa es-
tructura, forma parte también de la atmdsfera de trabajo; su -
indole y estilo afectan profundamente la vida de los empleados
(Schein, 1985).
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f) Psicologia del Consumidor.

El psicbélogo hace una aportacién similar a la comerciali-
zacién de bienes y servicios pues, con experimentos rigurosos_
y controlados, determina el tamafio e indole del mercado poten-
cial de un articulo, la eficacia de diversos mensajes y campa-
fias de publicidad, las relaciones del consumidor ante varios -
productos, las motivaciones y necesidades del publico (Schultz,
1985).

g) Adiestramiento y Desarrollo de Personal.

Un método para asegurar la ejecucidén eficiente de un tra-
bajo es ensefiar y adiestrar a los empleados en las destrezas o
conocimientos requeridos por el puesto. El rol del psicdlogo -
en el adiestramiento es determinar qué cosas necesitan apren--
derse; fijar procedimientos para la enseflanza de los empleados
¥y lo mAs importante, disefilar y conducir experimentos para de--
terminar si los programas de adiestramiento han logrado los ob
Jetivos buscados (Dunnette y Kirchner, 1986).

h) Motivacién, Satisfaccién y Participacidén Activa en el_
Trabajo.

Los factores que afectan profundamente a la eficiencia de
la organizacién son las motivaciones de los empleados, el tipo
de satisfacidn que les procura su pertenencia a ella y el gra-
do de su participacidén activa en el trabajo. En los tres facto
res repercuten los diversos aspectos del ambiente laboral ( --
Schultz, 1985),

Le toca al psicdlogo industrial describir los principios_
de la motivacidén humana que sirvan de base para sugerir las mo
dificacicnes necesarias que hagan méxima la motivacién de los_
empleados (Dunnette y Kirchner, 1986).
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Ahora bien, existen diferentes necesidades que se podian_
proporcionar a través de las motivaciones.

Se puede sostener que se motiva a los empleados con la es
peranza de obtener aumentos o promociones acompafiadas de suel-
dos més altos, y esto a su vez ofrece otro tipb de motivacio--

nes.

Pero, ¢qué pasa cuando el empleado que recibe aumento, y_
cuando ya no es posible promoverlo? Es aqui, donde aparece la_
necesidad de motivar a los empleados con otro tipo de necesida
des. i

Y es precisamente por medio de la capacitacién donde pode
mos transmitir estas motivaciones.

Por lo tanto, lo que necesitamos es una capacitacidén que_
este encaminada hacia una profunda y sdlida ensefianza social y
humanista, tan necesaria, que =irva para complementar y perfec
cionar la visién del hombre de nuestra época.

Por tal motivo, en el sigulente capitulo nos enfocaremos_
precisamente a la capacitacién, tema que sin duda, ha sido tra
tado ampliamente y que, sin embargo, sigue representando una -
problemidtica muy extensa e importante en el campo de la psico-
logia industrial y organizacional.



CAPITULO DO¢

LA CAPACITACION EN LAS
ORGANIZACIONES LABORALES

2.1 IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

El tema de la capacitacién se hace de gran interés, dado_
que unc de los logros indispensables para que el desarrollo or
génico se logre, es contar con los recursos humanos idéneos pa
ra cubrir funciones més especializadas y complejas (Dunnette y
Kirchner, 1986).

En los Gltimos afios las organizaciones productivas en Mé-
xico han mostrado un fuerte interés por la capacitacidn y el -
adiestramiento de los trabajadores; Ortiz (1981; citado en Men
doza, 19286) considera que es debido principalmente a tres fac-
tores:

1.~ Las disposiciones legales,
2.- El mejoramiento de la calidad de vida del trabajador.
3.- El incremento de la productividad.
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Por otra parte, la capacitacién adquiere relevancia con =
el impacto de la automatizacién. Mc Gehee y Thayer (1961; cita
do en Dunnette y Kirchner, 1986) sefialan tres consecuencias de
la automatizacidén que tienen implicaciones directas con la ca-
pacitacién industrial. Primero algunos puestos seran agranda--
dos, por lo que se requerirén habilidades y destrezas adiciona
les. Otros cambiaran en tal direccidn que requerirén menos ga-
ma de habilidades. Finalmente, muchos puestos desaparecerén --
por completo y surgirén otros nuevos. Muchos empleados necesi-
tarén aprender nuevas destrezas para satisfacer los requisitos
de los puestos del futuro que cambian y emergen.

Por lo anterior, se podria decir que para que el objetivo
general de una empresa se logre plenamente, es necesaria la --
funcién de capacitacién, la cual colabora aportando a la empre
sa un personal debidamente adiestrado, capacitado y desarrolla
do para que desempefie bien sus funciones.

Ahora que la zapacitacidn es un asunto de interés general,
creemos necesaric ccontar con algunas notas histéricas que, di-
recta e indirectacmente, sirven como antecedentes de lo que hoy
llamamos entrenamiento y capacitacién, las cuales veremos en =-
el siguiente apar<ado.

2.2 ANTECEDZ!TES HISTORICOS

El proceso Ze aprendizaje, eje de toda accibén educativa y
de entrenamiento, era claro en los primeros intentos por ense-
fiar e intercambiar habilidades en los pueblos primitivos (Sili
ceo, 1987).

Los aprendices, que se conocen desde 2,000 afios A.C., y -
la estructura de los gremios y asociaciones constituyen un an-
tecedente remoto de la actual educacidén, en donde el joven era
sometido a la tutela de un maestro durante cierto lapso en el_
cual aprenderia el negocio u oficio (Schultz, 1985).
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Con el surgimiento de lo que podemos llamar la era indus-
trial - primera mitad del siglo XVIII - aparecen innumerables_
escuelas industriales cuyas metas son lograr un mayor conoci--
miento de los métodos y procedimientos de trabajo en el menor_
tiempo posible (Siliceo, 1987).

Ya en nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido un gran -
desarrollo. Por el afio de 1915 aparecen en los Estados Unidos_
de Norteamérica un método de ensefilanza aplicado directamente -
al entrenamiento militar conocido como "Método de los cuatro -
pasos", que son: Mostrar, Decir, Hacer y Comprobar. Ademés, de
bemos indicar que las dos guerras sufridas en este siglo die--
ron lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y capaci-
tacidén intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos
de la accién humana, especialmente en la industria. En 1940 --
fue cuando se comenzd a entender que la labor del entrenamien-
to debia ser una funcién organizada y sistematizada, en la ---
cual la figura del instructor adquiere especial importancia (-
Siliceo, Op. Cit.).

A partir del afio de 1970 se inicié un movimiento para pro
mover la capacitacidn en una forma reglamentada, no existiendo
respuesta adecuada por parte de los empresarios (Fleishman y -
Bass, 1979).

Es durante el afio de 1978, cuando en un siguiente paso se
reglamenta ya a nivel de derechos y obligaciones, la capacita-
cién a trabajadores (Fleishman y Bass, Op. Cit.).

Yoder (1979) comenta que en précticas anteriores los pro-
gramas de entrenamiento se enfocaban, en su mayoria, a la pre-
paracién y al mejoramiento de la ejecucidén de un puesto en par
ticular. Enfatizaban el aprendizaje de cualquier conocimiento_
y habilidad requeridos para la ejecucidn satisfactoria en el -
puesto. La mayoria de las personas sujetas a entrenamiento ---
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eran quienes ocupaban el puesto en posiciones de bajo nivel.

Conforme crecieron las empresas, aumentaron también los -
niveles de supervisién y el nlmero de supervisores y capataces.
Los problemas de supervisién atrajeron la atencién de los admi
nistrativos, quienes patrocinaron programas de entrenamiento -
especial para supervisores, con objeto de ayudar a sus capata-

ces a tratar estos problemas (Yoder, Op. Cit.).

Después de muchos afios de expansién en los programas de -
entrenamiento para supervisores, este mensaje finalmente brin-
cd todos los obstlculos en la comunicacién hacia arriba y lle-
g6 hasta el alto nivel administrativo. Las empresas llevaron a
cabo programas especiales de desarrollo para administradores -
intermedios. Subsecuentemente, estas oportunidades se extendige
ron a los jefes de méds alto nivel -inclusive hasta los ejecuti
vos- (Schultz, 198S).

En los Gltimos aflos, los psicdlogos interesados en el com
portamiento humano en las organizaciones han ido mas alla de -
los conceptos tradicionales para el entrenamiento de grupos es
pecificos de empleados o gerentes en una organizacidén y se han
centrado cada vez més en el desarrollo organizacional, que pue
de incluir el desarrollo de subunidades auténomas y relativa--
mente grandes de la organizacién o, incluso, el desarrollo de_
la organizacién como un todo (Fleishman y Bass, 1979).

Dada la gran importancia que ha alcanzado la capacitacidn
y el adiestramiento, seria de gran utilidad que los definiéra-
mos.

2.3 CONCEPTOS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Existe un alto grado de confusidn respecto al significado
preciso que debe darsele a los términos de capacitacidén y ----
adiestramiento, asi como de otros asociados a los mismos. E1 -
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hecho de que sean utilizados con connotaciones diferentes por_
instituciones especializadas representa una limitante muy se--
ria (Mendoza, 1986).

Creemos pertinente revisar algunas definiciones de algu--
nos de estos términos, tales como: Adiestramiento y Capacita--
cidn.

La Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adies--
tramiento (UCECA) (1979; citado en Mendoza, 1986. pég. 12) de-
la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, plantea la cues-
tién bajo esta tesitura:

Capacitacién: accidn destinada a desarrollar las aptitu--
des del trabajador, con el propésito de prepararlo para desem-
pefiar eficientemente una unidad de trabajo especifica e imper-
sonal.

Adiestramiento: accidén destinada a desarrollar las habili
dades y destrezas del trabajador, con el propdésito de incremen
tar la eficiencia en su puesto de trabajo.

Las diferencias de estas definiciones se dan en dos nive-
les. Por una parte, en lo que se refiere a la caracteristica -
sujeta a desarrollo: aptitud en oposicién a habilidades y des-
trezas; por la otra al propdésito: en la capacitacidén un puesto
de trabajo cualquiera -dado que no se estipula-, en oposicidn_
al puesto que se ocupa, en el caso del adiestramiento (Mendoza,
Op. Cit.).

Por su parte, Siliceo (1987, pég. 13) contempla una con--
ceptualizacién de adiestramiento y capacitacién:

Adiestramiento: se entiende como la habilidad o destreza_
adquirida, por regla general, en el trabajo preponderantemente
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fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte
a los empleados de menor categoria y a los obreros en la utili
zacién y manejo de miquinas y equipo.

Capacitacién: incluye un adiestramiento, pero su objetivo
principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los as
pectos técnicos del trabajo. En esta virtud la capacitacién -
se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general,
cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

Segin lo anterior, el adiestramiento se identifica con -
tareas de tipo manual, y la capacitacién con tareas que impli
quen conocimientos teéricos.

En un documento de ARMO (1979; citado en Mendoza, 1986,
phg. 14) se precisa:

El adiestramiento... como el proceso de ensefianza-apren-
dizaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desa
rrollarle habilidades y adecuarle actitudes para que alcance_
los objetivos de su puesto de trabajo.

La capacitacidn... como el proceso de enseflanza-aprendi-
zaje orientado a dotar a una persona de conocimientos, desa--
rrollarle habilidades y adecuarle actitudes para que pueda al
canzar los objetivos de un puesto diferente al suyo.

Sin embargo, se cbservan algunas diferencias entre las -
definiciones citadas respecto a la capacitacidén y al adiestra
miento, dado que en el adiestramiento se menciona el puesto -
en que se encuentra la persona, y la capacitacién en las ta--
reas y puestos que de momento no desarrolla el trabajador.

Podemos darnos cuenta que en todos los casos, cada enti-
dad interpreta y maneja su propio concepto de capacitacién y_
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adiestramiento, proponiendo lineas de accibén para su mejor uti
lizacién en uno u otrg sentido. La reallidad es que la capacita
cién y el adiestramiento constituyen una férmula educativa, me
diante la cual los trabajadores de todos los niveles dentro de
las organizaciones productivas, tienen la posibilidad de incre
mentar sus habilidades, conocimientos y destrezas, para supe-
rarse técnica y personalmente, permitiendo con ello mejorar -
la calidad de su trabajo.

2.4 PRINCIPIOS BASICOS DE APRENDIZAJE

Una de las razones principales del interés continuo que -
se demuestra en el campo de adiestramiento por los principios_
de aprendizaje, es el hecho de que la teoria del aprendizaje -
es pricticamente el Gnico fundamento tedrico que tiene. Desde_
un punto de vista légico, los programas de capacitacién debe--
ria disefiarse aprovechando al méaximo las condiciones de apren-
dizaje (Howell, 1974).

Los principios del aprendizaje que se deben tomar en cuen
ta para elaborar un programa de formacidén se han derivado, ha-
ce muchas décadas, de las investigaciones sobre el aprendizaje
humano y animal. Schein (1980) nos presenta una muestra de es-
tos principios:

(1) Que el que aprende se halle motivado para aprender.

(2) Que las respuestas que hay que aprender se vinculen -
de una manera significativa, y esta vinculacién se extienda --
también a las motivaciones que el alumno aporte consigo.

(3) Que las nuevas respuestas que se van a aprender no en
tren en conflicto con las respuestas o actitudes, si esto ocu-
rre, se facilitara el aprendizaje en la medida en que el alum-
no tenga la oportunidad de eliminar las respuestas antiguas, -
antes de aprender las nuevas.
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(4) Que se generalicen con éxito las nuevas respuestas, -
tomando como punto de partida la situacidén del aprendizaje y -
se utilicen estas nuevas respuestas de una manera adecuada.

(5) Que se hallen "reforzadas" las nuevas respuestas, en_
el sentido de que las siga una recompensa o la informacién de_
que la respuesta ha sido realizada de una manera correcta.

(6) Que el que aprende sea un participante activo en el -
proceso del aprendizaje mis que una persona que se limita a es
cuchar pasivamente. Por eso debe contar con posibilidades para
establecer &1 mismo sus objetivos.

(7) Que la situacién de aprendizaje proporcione una serie
de oportunidades para practicar las nuevas respuestas y permi-
tan que haya periodos de avance muy pequefios que procedan nor-
malmente a un avance muy marcado.

(8) Que las nuevas respuestas que hay que aprender se ha-
llen divididas en unidades didécticas y se presenten de acuer-
do a un ritmo marcado, de forma idbnea.

(9) Que se cuente por una orientacién por parte de un mo-
nitor para ayudar al que aprende para desarrollar nuevas res--
puestas,

(10) Que la situacidn de aprendizaje permitan que se des-
taquen diferentes individualidades en cuanto a la diversidad -
de aprendizaje, la intensidad de dichos procesos y la cuantia_
de lo que se aprende, as{ como de la secuencia en que se retie
ne dicho material.

Blum y Naylor (1985) coinciden con este autor, pero sugie
ren otros principios que este autor no menciona:
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1.- Ningin entrenamiento es nunca demasiado general o ---
exhaustivo. La cantidad que se ha de aprender debe relacionar-
se con la ejecucidén del trabajo deseado, v,

2.- La tarea que se ha de realizar se debe de demostrar -
primero.

Por otro lado, Hilgard y Power (1973; citado en Arreguin_
y Zavala, 1986), hacen referencia a los principios sobre los -
que se enfatiza en la teoria del E-R con respecto al aprendiza
Jje, y son los siguient?a:

a) E1l que aprende debe ser activo, la teoria del E-R in--
siste en la importancia de las respuestas del que aprende, y -
"aprender-haciendo" es todavia un lema aceptable. '

b) La frecuencia de la repeticién es importante al adqui-
rir la habilidad, y en producir el sobreaprendizaje suficiente
para garantizar la retencién.

\

c) El reforzamiento es importante, es decir, la repeti---
cién debe ocurrir en forma tal que las respuestas deseables o_
‘correctas sean recompensadas.

d) La generalizacidn y la discriminacién sugieren la im--
portancia de la préctica en contextos variados, de modo que el
aprendizaje llegue a ser (o siga siendo) adecuado ante una can
tidad mayor (o menor) de estimulos.

e) La novedad de la conducta puede acrecentarse con la --
imitacién de modelos por medic de indicios a través del moldea
miento, y no es inconsistente con un enfoque E-R liberalizado_
del aprendizaje.

£) Las condiciones de pulsién son importantes en el apren
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dizaje, a un nivel practico puede darse por sentado que las --
condiciones motivacionales son importantes.

g) Conflictos y frustraciones, surgen inevitablemente en_
el proceso de aprender discriminaciones dificiles y en situa-
ciones soclales en las cuales pueden involucrarse motivos que_
no vengan al caso.

Siegel (1976), por su parte, resume algunos de los puntos
mis importantes para él de los principios bésicos de aprendiza
Jje:

1;- Al que aprende lo impulsa una motivacién. Su propési-
to es alcanzar algin objetivo u objetivos.

2.+ E1l educando responde de alguna manera mediante la ---
cual calcula que alcanzard sus objetivos. No obstante, sus ---
reacciones iniciales se ven limitadas por los elementos '"cono-
cidos" que lleva consigo a la situacidén de aprendizaje. Entre_
estos principios iniciales "establecidos" se cuentan:

a) El1 total de sus conocimientos y habilidades anteriores.
b) Su manera de interpretar el objetivo.

3.- El educando se comporta de manera a alcanzar los obje
tivos.,

4.~ Al hacerlo, se le retrcalimenta. El evalia tales reac
ciones en lo referente a su educacién para el logro de los ob
jetivos.

5.- La instruccién queda terminada cuando el educando pue
de alcanzar sus objetivos valiéndose de reacciones que no esta

ban comprendjdas dentro de su repertorio de comportamientc.
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Una vez que sefialamos la trascendencia de los principios_
de aprendizaje para que se ‘apoyen los programas de capacita---
cién con el fin de usar al méximo las condiciones de aprendiza
je, hemos pretendido también, organizar lbégicamente las etapas
de todo proceso de capacitacibén, las cuales describiremos a --
continuacién.

2.5 EL PROCESO LOGICO DE LA FUNCION DE CAPACITACION

La funcién de capacitacidén debido a su importancia dentro
de las organizaciones requiere de efectuar un proceso adminis-
trativo propio que incluye la planeacién, organizacién, inte--
gracidén, direcciédn y control, por ello Siliceo (1987) presenta
el siguiente Modelo Sistematico de Organizacién de la Funcidn_
de Capacitacién.

Dicho modelo se compone bAsicamente de dos sistemas: el -
primero de ellos es el Sistema Receptor de la capacitacién y -
el segundo, el Sistema Productor de la misma. se puede decir -
que estos dos sistemas conllevan dos unidades: la identifica--
cién (“"posesién") y la solucidén del problema,es decir, la nece
sidad educativa del personal de que se trate.

Etapas del Modelo:
1. Identificacién del sistema receptor. En esta etapa la_

labor del Departamento de Capacitacién deber& apoyarse en la -
informacidn que existe en la Organizacién como:

Proceso de seleccidn de personal.
Inventario de recursos humanos.

Anélisis de puestos.

Necesidades de desarrollo de la empresa.

2. Necesidades y requerimientos de los integrantes del --
sistema receptor. En esta etapa se deberd investigar al deta--
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lle cufles son los requisitos que en materia educativa los in-
dividuos futuros sujetos de un programa de capacitacién deben_
poseer para realizar su tarea con el grado de excelencia reque
rida.

3. Establecimiento de la misién del sistema productor en_
el problema a tratar. En esta etapa el Departamento de Capaci-
tacién deberd establecer con toda claridad y objetividad su mi
sién en relacidn al problema a tratar.

4. Establecimiento de metas. Aqui deberin establecer las_
metas que llevarédn al Departamento de Capacitacidén a lograr la
misién, estas metas deben de tener entre otras las siguientes_
caracteristicas: Cuantificables, realistas, adecuadas a los re
querimientos de la crganizacién.

5. Establecimiento de programas. Los programas a 1los que_
se hace referencia en esta etapa, son aquellos medios que van_
ayudar al cumplimien<:c de las metas.

Howell (1979) gropone un modelo, en donde él considera --
que el desarrollo de programas consta de tres fases principa--
les:

Fase de valoracidn o planeacidén. No se puede esperar que_
un programa de adiestramiento tenga éxito, sin que sepamos de_
antemano por qué se necesita un programa como ese, y qué fina-
lidades se supone gue habri de lograr.

Fase de implantacidn. Aquif el problema es el de seleccio-
nar un conjunto de medios de adiestramiento y de condiciones -
para el aprendizaje.

Fase de evaluacidn. El programa completo debe evaluarse -
recopilando los resultados de pruebas administradas después --
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del adiestramiento y para cada criterio de interés.

Por otro lado, Blum y Naylor (1985), desde el punto de vis
ta de la Teoria de Sistemas, describe un modelo que se compone_
de 7 etapas principales:

1. Definir los objetivos del entrenamiento.

2. Desarrollar las medidas de criterio para evaluar el en-
trenamiento.

3. Deducir el contenido del entrenamiento.

4. Disefiar los métodos y los materiales para el entrena---
miento. ’

5. Integrar el programa de entrenamiento y las personas --
gue se van a preparar.

€. Comparar a las personas que terminaron el entrenamiento
con las normas de criterio establecidos en la etapa 2.

7. Modificar las etapas 3 y 4 de acuerdo con los resulta--
dos obtenidos en la etapa 6.

De acuerde a lo expuesto, consideramos de gran utilidad el
seflalar las etapas de acuerdo con la légica que se dete seguir_
para tener éxito en la funcidn de capacitacién; para asi garan-
tizar que dicha funcibn sea de gran ayuda para la organizacién.

Dentro del proceso ldégico de la funcién de capacitacién, -
el determinar las necesidades de educacidén de un programa juega
un papel muy importante, puesfo que, sin la investigacidn pre--
via de las necesidades, nunca se podria pensar ni siquiera en -
programacién de nungin curso. Por ello, nos detendremos a anali
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zar en el siguiente apartado, las necesidades que en materia -
de educacién requiere un programa de capacitacién.

2.6 NECESIDADES DE CAPACITACION

La capacitacién no es en ninguna de sus etapas una activi
dad mecénica, rigida; por el contrario, es un evento eminente-
mente humano que exige cooperacidén y compromiso de todos los -
involucrados en ella, dado que busca generar o modificar el --
comportamiento del personal (Mendoza, 1986).

En este contexto, para Mendoza (Op. Cit.,) resulta mas --
comprensivo realzar la importancia de determinar necesidades -
de capacitacidn, ya que:

a) Proporciona la informacién necesaria para elaborar o -
seleccionar los cursos o eventos que la empresa requiere.

b) Elimina la tendencia a capacitar. Sélo cuancdo existen
razones vAlidas se justifica inmpartir capacitacién.

c¢) Propicia la aceptacidn de la capacitacidén al satisfa--
cer problemas cuya solucidn mas recomendable es la de preparar
mejor al personal, evitando as{ que la capacitacién se conside
re una panacea.

d) Asegura, en mayor medida, la relacién con los objeti--
vos, los planes y los problemas de la empresa, y constituye un
importante medio para la consolidacién de los recursos humanos
y de la organizacién.

e) Genera los datos esenciales para permitir, después de_
varios meses, realizar comparaciones a través del seguimiento,

de los indices de produccidén, rechazos, desperdicios, etc.

Por su parte Siliceo (1987) enlista algunos de los benefi
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cios de un diagnéstico de necesidades de capacitacién:
l.- Andlisis y localizacidn de necesidades educativas.

2.- diagnéstico del clima organizacional, evaluacidén de -
la moral del personal.

3.- Obtencién de perfiles educativos de los puestos de -
la organizacién. '

4,- Informacién para la programacién de actividades del -
departamento de capacitacién.

5.- Informacidén para calcular el costo-beneficio del pro-
grama de capacitacién.

6.- Definicién de recursos necesarios.

Dada la importancia de determinar necesidades de capacita
¢cidén diversos autores la han definido de la siguiente manera:

Coldrick y Lyons (1975; citado en Arreguin y Zavala, ---
1986) toman la necesidad de capacitacidén como: la diferencia -
entre el desempefio real y el requerido en determinadas &reas -
de actividades de la empresa, en la que el mejoramiento de la_
formacién profesional constituye la manera mis econdémica de --
eliminar esas diferencias.

Por su parte Siliceo (1987) define las necesidades de ca-
pacitacidén de la siguiente forma:

1. Las necesidades del entrenamiento son aquellos temas,_
conocimientos o habilidades que deben ser aprendidos, desarro-
llados o modificados para mejorar la calidad del trabajo y la_
preparacién integral del individuc en tanto colaborador de una



D, MEXICO
\?, 2/ 3g
T ¢

organizacién. BNA.M. CAMPUS
[ETACALA

2. Dichas necesidades constituyen la diferencia entre el_
desempefio actual del colaborador en su puesto de trabajo y las
necesidades de trabajo presentes y futuras de conformidad con_
los objetivos de la organizaciédn.

3. También puede considerarse como aquellas carencias en
los conocimientos o habilidades que bloquean o impiden el desa
rrollo de las potencialidades del individuo y la eficacia en -
el desempefio de su puesto de trabajo.

Por todo lo anterior, podriamos decir que solamente se --
Justifica un programa de capacitacidén cuando éste es elaborads
debido a una necesidad real que tenga el individuo, con el fin
de desarrollar sus potencialidades para beneficio de él y de -
la organizacidn.

Aunado a lo anterior, Siliceo (1987) menciona que las ne-
cesidades de capacitacién se pueden clasificar de la siguienzs

HZT.

- Las que tiene un individuo.

manera:

- Las que tiene un grupo.

- Las que requieren solucién inmediata.

- Las que demandan solucidén futura.

- Las que piden actividades informales de entrenamiento.

- Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

- Las que exigen instruccién "sobre la marcha".

- Las que precisan instruccidén fuera del trabajo.

- Las que la compafiia puede resolver por si misma.

- Aquellas en que la compafila necesita recurrir a fuen--
tes de entrenamiento externas.

- Las que un individuo puede resolver en grupo.

- Las que un individuo necesita resolver por si solo.
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Por otro lado, varios autores clasifican los tipos de ne-
cesidades de diversas maneras:

Mendoza (1986), considera que las necesidades pueden ser_
manifiestas y encubiertas. Para él las necesidades surgidas --
por algin cambio en la estructura organizacional, por la movi-
lidad del personal o como respuesta al avance tecnolbgico de -
la empresa, reciben el nombre de manifiestas, dado que son bas
tante evidentes. '

Por otra parte, las necesidades encubiertas se dan en el_
caso en que los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y_
presentan problemas de desempefio, derivados de la falta u obso
lescencia de conocimientos, habllidades o actitudes.

De acuerdo a Pinto (1982; citado en Arreguin y Zavala, --
1986), las necesidades de capacitacién pueden localizarse en -

tres niveles:

Nivel Organizacional. E1l cual hace referencia a las deter
minaciones o Area generales que presenta la erpresa como orga-
nizacién.

Nivel Individual. En este nivel se localizan las diferen-
cias particulares que presenta un trabajador respecto a la des
cripcidén de un puesto.

Nivel Ocupacional. En donde se determinan las limitacio--
nes o diferencias de conocimientos, habilidades o actitudes --
que presenta un grupo de personas de un mismo puesto u ocupa--
cién.

La clasificacién descrita por Donaldson y Scannell (1979;
citado en Mendoza, 1986) consta de macronecesidades y microne-
cesidades.
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Para dichos autores una micronecesidad de capacitacién se
da sélo para una persona O para una poblacién muy pequefia. Las
macronecesidades de capacitacién existen en un grupo grande de
empleados; frecuentemente en la poblacién completa de la misma
clasificacidén ocupacional.

En conclusién, consideramos que una empresa debe de satis
facer necesidades de capacitacidén presentes y prever y adelan-
tarse a necesidades futuras; ya que una parte importante de la
validez de un sistema de capacitacién es el anllisis de reali-
dad y definicidén de necesidades -actuales y futuras- para esta
blecer un programa de interés y utilidad.

Ahora bien, las técnicas de enseflanza también juegan un -
papel dentro del establecimiento del programa, lo cual veremos
a continuacién.

2.7 TECNICAS DE ENSENANZA

Las técnicas de enseflanza son procedimientos especificos_
" que el método de ensefianza en general sefiala como instrumentos
para lograr los objetivos de aprendizaje propuestos. De esta -
manera, la aplicacién de un método de ensefianza puede admitir_
el empleo de mis de una técnica (Direccidn de Capacitacidén y -
Desarrollo, 1982).

Queremos aclarar anticipadamente que no existe un método_
ideal que sea el mejor, todos ser&n buenos y darén los resulta
dos deseados siempre y cuando estén relacionados claramente --
con los objetivos que se persiguen, con el nimero de partici--
pantes del curso, con el tiempo que se dispone y con otros fac
tores asimismo interesantes (Siliceo, 1987).

A continuacién, Rodriguez y colaboradores (1987), presen-
tan las técnicas mAs usuales de acuerdo al continuo de Tannem-
baum. Este continuo describe los diferentes niveles de partici
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pacién que se pueden dar en la relacién del instructor con el_
grupo. Por ejemplo, si el instructor necesita que el grupo rea
lice una actividad en forma participativa puede usar una expe-
riencia extructurada, en cambio, si selecciona la conferencia,
la participacién del grupo se reduce al minimo.

PARTICIPACION DEL INSTRUCTOR
PARTICIPACION DEL GRUPO
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Siendo de crucial importancia los programas de capacita--
cidén, a continuacién nos enfocaremos en las disposiciones lega
les que tiene la capacitacidn.

2.8 MARCO LEGAL EN MATERIA DE CAPACITACION

Por mecdio de una serie de leyes establecidas por la Cons-
titucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en la Ley -
Federal del Trabajo, Ley Orgénica de la Administracién Pablica,
Reglamento Interior de la Secretaria del Trabajo y el reglamen

to de la USECA, se obliga a los empresarios a proporcionar ca-
pacitacién a todo su personal (siendo sancionados en caso de -

no cumplir con ésto) , actualizando y perfeccionando conocimi-
entos y habilidades de los trabajadores, preparandolos para -
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cubrir nuevos puestos, prevenir riesgos de trabajo, mejorar --
aptitudes del trabajador y entrenarlos dentro de la jornada la
boral recibiendo por la capacitacidén constancias que serviran_
para promocién y comprobacidén de conocimientos o habilidades -
adquiridas a raiz del entrenamiento (Arreguin y Zavala, 1986).

Tomando en cuenta que el interés del presente estudio no_
radica en los aspectos legales del &rea laboral, mencionaremos
los articulos y cédigo al cual pertenecen, resumidos por Arre-
guin y Zavala (Op. Cit.): .

En la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexica-
nos se hace referencia a la capacitacién en el articule 123 --
apartado "A", fraccidén XIII. Dentro de la Ley Federal del Tra-
bajo se habla al respecto en los articulos 3, 25, 153 F, 153 S;
sobre las comisiones Mixtas de Capacitacidén y Adiestramiento -
en los articulos 153 J, 153 T, 153 V y 153 W; respecto a promo
ciones y ascensos, el articulo 159, en relacidén a trabajadores
de nuevo ingreso el articulo 153 G; sobre recuisitos de planes
el articulo 153 fracciones Q y R, y scbre el disefio de éstcs _
el articulo 153 fracciones B y D.

El trabajador que ha obtenido la oportunidad de solicitar
que se le proporcione capacitacién adecuada, tiene el derecho_
de exigir que esta disposiciédn se cumpla, ya gue la oportuni--
dad de ser trabajador calificado lleva la finalidad de lograr_
que se alcance un nivel socio-econémico (Arreguin y Zavala, --
Op. Cit.).

Por tal motivo, vale la pena mencionar que con este dere-
cho a la capacitacién, no sbélo se beneficia al trabajador debi
do a los conocimientos y capacidad de crecimiento que éste le_
da, sino que también el empresario se ve beneficiado al mejo--
rar la calidad de los productos y la propia produccidn, como -
resultado de una mano de obra mucho mas capacitada.
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Por todo lo anterior, cualquier esfuerzo que, en materia
de capacitacidén se lleve a cabo para facilitar la integracién_
y compenetracidén del personal con sus propias funciones y con_
los objetivos de la empresa, contribuiri a consolidar y mejo--
rar el clima de relaciones humanas y de productividad (Blum y_
Naylor, 1985).

For lo tanto, lo ideal de todo seria que abordaramos a la
capacitacién y adiestramiento, en toda su amplitud, logrando -
una integracién de la misma. Dada la importancia del tema, y -
puesto que este es el foco de nuestro interés, lo abordaremos_
en el siguiente apartado.

2.9 CAPACITACION PARA HACER Y PARA SER

La exagerada especializacidén a la larga da como resultado
un blcqueo en las posibilidades del personal, un decrecer en -
su creatividad y productividad, pues limita la capacidad del -
ser humano. La experiencia ha demostrado que, en muchos aspec-
tos de nuestra actual educacién elemental, media o superior, -
se carece de una visidén integral y actualizada del hombre, de_
sus fines como tal y de otros temas de la misma importancia. -
Consideramos tréAgico el hecho de que, en un gran porcentaje, -
la educacidén esta solo orientada (especializada) hacia los cri
terior de productividad, comercializacién y éxito en materia -
de resultados préacticos, careciendo de una profunda y sélida -
ensefianza social y humanista, tan necesaria, pues sirve para -
conplementar y perfeccionar la visién del hombre de nuestra --
época (Siliceo, 1987).

Por lo tanto, nos encontramos frente a un reto planeado -
por la sociedad, en que nos emplaza a lograr que el hombre, co
mo base dinémica del entorno socioeconémico, obtenga su méxima
expresién creativa, lo cual solamente puede ser logrado median
te un esfuerzo conjunto, tendiente a desarrollar en un ambien-
te de libertad, la capacidad innata y racional del ser humano_
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(Dunnette y Kirchmer, 1986).

El ser humano tiene un destino trascendente, y por su pro
pia naturaleza es un ser inteligente y con voluntad, por tanto
libre y digno, y esta dignidad por lo que es, supera cualquier
otro valor, por lo tanto, el hombre libre por naturaleza, tie-
ne la imperiosa obligacidén de superarse en su mundo social, no
sblo en provecho de si mismo, sino también de los que lo rode-
an (Marroquin, 1978).

La empresa considera que el trabajo es un medic para que_
el hombre se perfeccione integramente y dado, que en dignidad,
el trabajo es superior al capital por estar ligado, a la natu-
raleza misma del ser humano, es por tanto la empresa, el medio
para que a través de la capacitacidén y el perfeccionamiento de
los atributos del hombre, logre que alcance su expresidén supre
ma como ser pensante y racional (Marroquin, Op. Cit.).

Por consiguiente, la capacitacidén es un medio formidable_
para encauzar al personal de una empresa, logrando una auténti
ca automotivacidén e integracién de la misma. Esto s6lo es posi
ble si la educacién que se imparte es integral, pues sdlo asi_
se ubicard y desarrollari al empleado, cualquiera que sea su -
nivel y area de trabajo, como un miembro responsable del con--
glomerado social al que pertenece (Siliceo, 1987).

Creemos oportuno, en este momento, distinguir los diferen
tes aspectos de la capacitacidén que nos describe Guzmén (1966;
citado en Siliceo, Op. Cit.).

Existe una capacitacidn para hacer. Se refiere al desarro
llo de las aptitudes y habilidades para poder actuar sobre las
cosas. Su objetivo es la transformacidén de la materia.

Pero existe otra capacitacién, la capacitacidén para lle--
gar a ser, Esto se proyecta hacia el desarrollo del hombre, es



46

decir, el perfecionamiento de su personalidad. Se refiere, en-
tre otras cosas, a la conciencia de la responsabilidad perso--
nal en el trabajo, a la autovaloracidén de la dignidad humana,_
al acrecentamiento del sentido del deber y al desarrollo del -
espiritu de justicia.

Y una tercera, la capacitacidn para hacer y llegar a ser,
simulténeamente. Se refiere al obrar humano en la convivencia_
de la empresa. Tiene un doble objetivo: el hacer trabajo en —--
conjunto, esto es, el trabajo en su dimensidén social, o mas --
claro ain, el trabajo organizado; y, por otra parte el desarro
llo del hombre como miembro de grupos, de la ccmunidad de la -
empresa y de la sociedad en general.

Dicho autor comenta que a veces, ocurre gue se emplea Uni
camente la capacitacién para hacer. Se piensa errdneamente que
lo esencial es la eficacia en el trabajo, comc si éste pudiese
desprenderse del trabajo en su calidad humana. =1 resultado es
casi siempre negativo. El trabajador puede adcuirir la habili-
dad y competencia necesaria, pero se sentiré Zesligado de la -
labor que ejecuta. No se identificara con ella. Se estd, enton
ces, en presencia del trabajo deshumanizado y <Zel trabajador -
enajenado. Y menos puede esperarse que el trabajador se vincu-
le con la empresa y descubra el valor o significacidén social -

que su esfuerzo representa.

Dunnette y Kirchner (1986) consideran, gue sin duda, lo -
que mAs gratifica a los individuos que han recibido capacita--
cidén y estén dando mejores resultados en su trabajo, es que se
les reconozcan el mérito.

Ademés, si queremos hablar de personal involucrado y com-
prometido con la empresa, debemos aceptar que todos los cclabo
radores son parte del equipo de trabajo y que, son todos res--
ponsables del funcionamiento total de la empresa. Este concep-
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to no revoluciona, sino més bien hace més dindmico, responsa--
ble y valioso, el concepto de organizacién, entendido como fun
cién administrativa (Siliceo, 1987).

Por consiguiente, lo ideal es abordar la capacitacién en_
toda su amplitud. Los aspectos de la participacidn, la solida-
ridad, la cooperacién, la coordinacién y la integracidén son --
los que daran vida, sentido y positiva eficacia a la capacita-
cién para hacer (Guzmén, 1966; citado en Siliceo, Op. Cit).

Marroquin (1978), nos muestra un esquema del proceso de -
la capacitacidén para hacer y para ser.

CAPACITACION A
TRABAJADORES
DESARROLLO DE (PROGRAMA DE FORMA-
CION PROFESIONAL PER DESARROLLO. Gemo
CAPACIDADES DEL B
MANENTE) . -
HACER
«—J | RS
—— 1
y
SABER SATISFAC UTIL PARA| | QUERER
poDER | | TORIO A LOS DEMAS DISFRUTAR

ADECUACION DEL
PROGRAMAS DE HOMBRE A SU TRA PROGRAMAS DE

ENTRENAMIENTO Y BAJO CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO DESARROLLO

4 &
NTORNO GRUPO
Eo.ou F‘”‘“‘I‘ ABOR,

Dado que lo ideal seria plantear a la capacitacidén en to-
da su extensidén, todo esfuerzo que se haga por realizar cursos
de capacitacién que vayan orientados a la realizacién del ser_

humano son los que proporciocnaran un sentido a la capacitacién.
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La autoestima, es un tema que integra todos estos aspec--
tos del ser humano para su total autorrealizacién.

Por lo tanto, el siguiente capitulo facilita los aspectos
més relevantes de la autoestima, y cémo esta influye en el ser
humano para la realizacién de su trabajo y su trato con la gen
te que convive con ellos.
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LA AUTOESTIMA, MARCO DE REFERENCIA
DESDE EL CUAL EL HOMBRE SE COMPORTA

3.1 IMPORTANCIA DE LA AUTOESTIMA

El modo como nos sentimos con respecto a nosotros mismos_
afecta en forma decisiva virtualmente todos los aspectos de =--
nuestra experiencia, desde la manera en que funcionamos en el_
trabajo, el amor, el sexo y las posibilidades que tenemos de S
progresar en la vida. Nuestras respuestas ante diversos aconte
cimientos dependen de quiénes y qué pensamos que somos (Schu--
ller, 1980).

.

El concepto que cada uno de nosotros tiene de si mismc es
el sujeto y la entidad que consciente y subconscientemente pen
samos que somos: nuestro rasgos fisicos y psicolégicos, nues--
tras cualidades y nuestros defectos, y, sobre todo, nuestra --
autoestima. La autoestima es el componente evaluativo del con-
cepto de s{ mismo (Rodriguez y colaboradores, 1988). ‘
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Este concepto modela nuestro destino; es decir, que la vi
sién més profunda que tenemos de nosotros mismos influye sobre
todas nuestras elecciones y dedicaciones significativas, y por
ende, modela el tipo de viha que nos creamos (Branden, 1988).

Por consiguiente, la meta de cada individuo es la de con-
servar y acrecentar su autoestima; logrando as{ mantener su in
tegridad y, a la larga, fortalecer las relaciones tanto consi-
go mismo como con las personas que le rodean (Satir, 1981).

Con lo anterior, nos parece que queda establecido de mane
ra general, la importancia y la gran relevancia que tiene la -
autoestima en el individuo, para su realizacién como ser huma-
no.

Pasemos ahora a tratar algunas definiciones que se han he
cho de la autoestima.

3.2 DEFINICIONES

Rodriguez y colaboradores (1988) consideran que la autoes
tima surge a través del autoconocimiento, autoconcepto, auto--
evaluacién, autoaceptacién y autorrespeto. Dichos autores con
sideran que si una persona se conoce y est& ccnsciente de sus_
cambios, crea su propia escala de valores y desarrolla sus ca-
pacidades; y se acepta y respeta, tendré autoestima. Por el --
contrario, si una persona no se conoce, tiene un concepto po--
bre de s{ mismo, no se acepta ni respeta, entonces no tendri -
autoestima.

Por su parte Coopersmith (1967) considera que la autoesti
ma es la actitud favorable que el individuo tiene hacia si mis
mo, es decir, un conjunto de cogniciones y sentimientos. Res--
pecto a ésto, postula 4 tipos de variables como importantes en
la determinacién de la autoestima: valores, ‘éxitos, aspiracio-
nes y defensas.
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Para Schuller (1980) la autoestima es un sentimiento de -
valor personal, una encblecedora emocién de respeto por si mis
mo: una consciencia divina de dignidad personal. Es lo que los
griegos llamaban reverencia por el yo. Es la fe, lg creencia -
sincera en nosotros mismos. Emerge a través del autodescubri--
miento, la autodisciplina, la autoaceptacién y la capacidad de
perdonarnos. Produce confianza en nosotros y una seguridad in-
terior.

Newcomb (1950) concluye que la autoestima es el individuo
tal como es percibido por ese mismo individuo en un marco de -
referencia determinado socialmente. .

Otro de los teéricos que han profundizado en el concepto_
de autoestima, es Lindgren (1972; citado er. Newcomb, Op. Cit.),
quien afirma que la autoestima se aprende de los otros y llega
a ser una reflexién de lo que las personas piensan que uno es_
o vale y la interaccién de dicha reflexién con la imagen que -
uno posee de si mismo. Define dicho autor zu%toestima como el -
valor que las personas tienen de si mismo.

Cocn (1986) entiende por autoestima a la confianza que --
surge cuando uno se considera a si{ mismo una persona valiosa.

Finalmente, para Branden (1988) la autoestima es una expe
riencia intima, la cual reside en el nicleoc de nuestro ser., =--
Tiene dos componentes: un sentimiento de capacidad personal y_
un sentimiento de valor personal. En otras palabras, para di--
cho autor, la autoestima es la suma de la confianza y el respe
to por s{ mismo. Refleja el juicio implicitc que cada uno hace
acerca de su habilidad para enfrentar los desafiocs de su vida_
(para comprender y superar sus problemas) y acerca de su dere-
cho de ser feliz (respetar y defender sus intereses y necesida
des).
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Por lo anterior, podriamos decir que la autoestima se en-
tiende como un proceso psicolégico, en donde los conceptos y -
juicios de valor al si mismo, se encuentran socialmente deter-
minados. En este sentido diremos que la autoestima es un fend-
meno psicolégiéo—social.

Dada la importancia que tiene la autoestima en el indivi-
duo, se han efectuado estudios con la finalidad de conocer méas
profundamente sus causas, motivos y origen.

3.3 INVESTIGACIONES

El proceso de autoestima ha sido estudiado por Berkowitz_
y Lundy (1957; citado en Gdmez, 1981) en relacidn con procesos
psicolégicos como conformidad, en los que se han encontrado --
que las personas con baja autoestima, se someten mas facilmen-
te a la presién social.

Lecky (1945; citado en Coopersmith, 1867) encontrd en sus
estudios efectuados que la autcestima parece ser relativamente
resistente al cambio, ya que el individuo tiene necesidad de -
una consistencia psicolégica.

Por otro lado, Coopersmith (1968; citado en Coon, 1986) -
subdividié a un grupo de nifios con base en sus niveles bajos o
elevados de autoestimacién. Luego investigé las actitudes y --
las précticas de crianza de los padres de esos nifios. Descu---
brié que los niveles bajos de autcestimacidén se relacionaban -
con el uso del castigo fisico o la retenciédn del afecto. Por -
el contrario, los niveles elevados de autoestimacién se rela--
cionaban con las técnicas de control, las cuales daban impor--
tancia a una disciplina estricta hacia el nifio por parte de --
los padres.

En otra investigacién realizada por Coopersmith (1967), -
considera los valores y aspiraciones de los padres; encontran-
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~, do que los valores y aspiraciones de los padres se ven refleja
das en la autoestima de los hijos. Los sujetos con alta autoes
tima tienen padres méAs atentos y que se preocupan por sus hi--
jos. Los padres de nifios con baja autoestima, valoran, sin em-
bargo, el ser aceptados por los demés.
{

En relacidén con la ejecucidn de tareas bajo stress o con-
flicto, Field y Janis (1959; citado en Gémez, 1981) encontra--
ron que las personas con baja autoestima han demostrado tener_
una ejecucién mis pobre si se compara con aquellos que tienen_
una alta autoestima. ,

Por su parte, Dittes (1969; citado en Coon, 1986) encon--
trdé que las personas con autoestima baja eran més afectadas --
por su grado de aceptacién en el grupo, ellos eran atraidos --
por el grupo de manera relativamente fuerte cuando se les dijo
que no eran aceptados por sus compafieros, poniendo de manifies
to un intenso y total rechazo al grupo. Mientras que las perso
nas con autoestima alta se veian, comparativamente, inafecta--
das por el grado en que eran aceptadas por los otros compafie--
ros del grupo experimental.

Otra variedad de estudios realizados por Gémez (1981) en_
donde nos presenta su metodologia, plantea la influencia que -
la autoestima ejerce sobre la formacibdn de expectativas y a la
relacidén entre autoestima, expectativas y comportamiento, den-
tro de un contexto definido por la ejecucién de una tarea (so-
lucidn de problemas en discusidén de grupo). Dicho autor imple-
mentd dos condiciones experimentales (y=cambio en el contexto_
externo al sujeto; y, x=cambio en el sujeto mismo), para cono-
cer cuél produciria mayor cambio en el comportamiento de los -
sujetos con baja autoestima. Se trabajd con una muestra no- --
aleatoria con n=70., Se formaron 14 grupos. Los sujetos se asig
naron al azar, a los grupos y a las condiciones experimentales.
Para la obtencién de los valores de las variables independien-
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tes (niveles de autoestima y manipulacibén experimental de las_
expectativas) se utilizé: Una escala tipo Likert que mide acti
tudes hacia uno mismo, hojas de registro y una grabadora para_
el control en el manejo de informacidén. Dentro del andlisis es
tadistico, se utilizd el andlisis de covarianza para las Hipd-
tesis Nulas de las condiciénes experimentales y el anélisis -
de regresién con vectores cifrados para las Hip6tesis Nulas --
restantes.

Los resultados encontrados por dicho autor fueron que las
personas con baja autoestima anticipaban fracaso ante la tarea
por realizar, mientras que las personas con alta autoestima an
ticipaban éxito. Tales personas "proyectaban" sus propias ex--
pectativas de éxito o de fracaso.

Es evidente, que se cuenta con varios datos relacionados_
con la autoestima, sin embargo, estas investigaciones manejan_
diversas variables que sirven para valorarla sin que éstas lle
guen a proponer algunas alternativas de solucidén que logren me
Jjorar o mantener la autoestima.

Ahora bien, nuestro sentido del si mismo no se forma en -
un momento. Tiene una historia; se desarrolla con el tiempo, y
se va aprendiendo. Respecto a este tema, lo trataremos a conti

nuacién,

3.4 DESARROLLO DE LA AUTOESTIMA

Seglin los investigadores naturalistas, el hombre posee --
una tendencia natural a desarrollar su autoestima y acrecentar
el significado verdaderamente valioso de la vida; tiene un im-
pulso tan imperioso, que puede considerarse su més profunda ne
cesidad: la voluntad de autorrealizarse (Villanueva, 1988).

No obstante, como podemos ver, gran parte de los actos --
del individuo estén supeditados, ante todo, a sus motivos so--
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clales.

Guiéndose por las normas soclales, por los sentimientos -
sociales en que ha sido educado y por las experlencias adquiri
das a través de su historia personal, va conformando su autoes
tima.

Por lo tanto, enfoquemonos en cémo el hombre va atravesan
do por diversas etapas en su vida para desarrollar su autoesti
ma y los factores que contribuyen a ésta.

A) Las ocho etapas del desarrollo psicosocial del hombre,
segin Erikson (1974).

Este autor describe ocho etapas por las que el hombre pa-
sa en el proceso de su vida. Las edades no son rigidas, pueden
variar en duracién e intensidad, en nifios diferentes y en cul-
turas distintas.

Para el paso de una etapa a otra se vive una crisis, la -
cual suele ir acompafiada por depresidén y ansiedad, ya que es -
dejar algo seguro, conocido; por algo incierto y desconocido.

1.- Etapa Confianza contra Desconfianza.

La etapa de "confianza" contra "desconfianza" constituye_
la primera etapa del yo, y por ende, en primer lugar, una ta--
rea al cuidado materno. /La cantidad de confianza derivada de -
la més temprana experiencia infantil no parece depender de can
tidades absolutas de alimento o demostraciones de amor, sino -
més bien de las cualidades de la relacién materna.

—Es en esta etapa donde queda conformada la autoestima. Es
ta etapa es muy importante en el desarrollo de la persona, ---
pues segin sea ésta, asi llevarid la confianza, la fe, la acep-
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tacién de s{ mismo y hacia los demés, ya que el nifio percibe -
que es importante y valioso para las personas que le son signi
ficativas.

2.- Etapa Autonomia contra Vergiienza y Duda.

" Precisamente cuando el nifio ha aprendido a confiar en su_
madre y en el mundo, comienza la segunda etapa de "autonomia"_
contra "fuerza de voluntad"; en donde se debe tener voluntad -
propia y arriesgarse a perderla para saber qué desea como indi
viduo digno de confianza. Opone su voluntad contra la de otros,
hasta la de sus protectores.

Las culturas tiene diferentes modos de estimular o des---
truir esta voluntad. Algunas emplean la vergilenza, que puede -
ser una forma terrible de negacién de s{ mismo.

3.- Etapa Iniciativa contra Culpa.

De los 4 a los 6 afios, el nifio comienza a vislumbrar los_
objetivos para los que ha sido preparado por su locomocibn y -
su conocimiento. También empieza a pensar en ser grande, y a -
identificarse con la gente cuyo trabajo o cuya personalidad --
puede entender y apreciar, dirigiendo as{, su voluntad a un --
propbsito.

El peligro de esta etapa radica en un sentimiento de cul-
pa con respecto a las metas planeadas y los actos iniciados en
el propio plaéer exuberante, experimentando ante el nuevo po--
der locomotor y mental.

4,- Etapa Industria contra Inferioridad.

El nifio desarrolla un sentido en la industria, ahora ----
aprende a obtener reconocimiento mediante la produccidn de co-
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sas. Aqui su autoestima lo hace ser responsable, cooperar en -
grupos, y se despierta su interés por aprender.

El -peligro del nifio en esta etapa radica en un sentimien-
to de inadecuacidén e inferioridad. Si desespera de sus habili-
dades o de su status entre sus compafieros, puede renunciar a -
la identificacidn con ellos y con su sector del mundo de las -
herramientas. E1 hecho de perder toda esperanza de tal asocia-
cién "industrial" puede hacer que el nifio desespere de sus do-
tes en el mundo de las herramientas y en la autonomia, y se --
considera condenado a la mediocridad o a la inadecuacién.

5.- Etapa Identidad contra Confusién de Rol.

Con esta etapa, se llega a la adolescencia. Es en esta --
etapa donde las experiencias acumuladas se integran. La perso-
na se vuelve egoista, solitaria, de caracter cambiante, no sa-
be qué le pasa ni qué quiere. En esta etapa puede recuperar, -
aclarar y fortalecer su autoestima.

El peligro de esta etapa es la confusién del rol. Cuando_
ésta se basa en una marcada duda previa en cuanto a la propia_
identidad sexual, los episodios delincuentes y abiertamente --

psicéticos no son raros.
6.~ Etapa Intimidad contra Aislamiento.

La fortaleza adquirida en cualquier etapa se pone a prue-
ba ante la necesidad de trascenderla de modo tal que el indivi
duo pueda arriesgar en la etapa siguiente. El individuo comien
za a realizarse compartiendo, aprecia la intimidad, la amistad
profunda e integra, el sexo, el amor. La persona ya es madura_
y busca trascender. Si no se consolidaran las etapas anterio--
res se provocaria aislamiento y estados de neurosis.



58

La evitacién de tales experiencias debido a un temor a la
pérdida del yo puede llevar a un profundo sentido de aislamien
to y a una consiguiente autoabsorcién.

7.- Etapa Generatividad contra Estancamiento.

En esta etapa las personas son productivas, creativas, --
consolidan y cuidan a su familia, amigos y trabajo. Hay una to
tal proyeccidén del ser humano a relacionarse y ser productivo.
Cuando tal enriquecimiento falta por completo, tiene lugar una
regresidén a una necesidad obsesiva de pseudointimidad, a menu-
do con un sentimiento general de estancamiento y empobrecimien
to personales. Su autoestima es baja con todas sus consecuen--
clas.

8.- Etapa Integridad contra Desesperacidn.

Esta etapa, es la integracién de todas las etapas. Aqui _
la fe, seguridad, armonia, espiritualidad y el orden dan todos
sus frutos. Al estar satisfecho y feliz de una vida plenamente
vivida, la trascendencia y los valores supremos de amor, bon--
dad, paciencia, etc., y todo lo que significa sabidurfa, el in
dividuo vive més consciente y plenamente.

La falta o la pérdida de esta integracidén se expresa en -
el temor a la muerte: no se acepta el (nico ciclo de la vida -
como lo esencial de la vida. La desesperacién expresa el senti
miento de que ahora el tiempo que queda es corto para intentar
otra vida y para probar caminos alternativos hacia la integri-
dad.

Erikson (Op. Cit.), considera que cada una de las etapas_
tiene una relacién con uno de los elementos de la sociedad.

B) Factores que contribuyen al desarrollo de la autcesti-
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ma.

Segin Coopersmith (1967), existen cuatro factores rele--
vantes que contribuyen al desarrollo de la autoestima:

El primero y més importante es la cantidad de respeto, --
aceptacidén e interés que un individuo recibe de las personas -
que son importantes para él.

Un segundo factor, es la historia de triunfos y el status
que se alcanza: generalmente los triunfos proporcionan un reco
nocimiento y son derivados del status que se tiene en la comu-
nidad.

Tercero, el individuo obtiene autoestima'ﬁnicamente, en -
las Areas que personalmente le son significativas, las expe---
riencias son interpretadas y modificadas de acuerdo con los va
lores y aspiraciones individuales.

Cuarto, se refiere al control y defensa, que son las‘capg
cidades individuales para minimizar, distorcionar 6 suprimir -
las acciones degradantes provenientes de lo que lo rodea, asi_
como las fallas o fracasos de si mismo.

Otros autores consideran que el aspecto social es un fac-
tor determinante para el desarrollo de la autoestima.

Tal es el caso de Secord y Backman (1981) quienes afirman
que la autoestima se desarrolla por la interaccidén social; a -
través de dicho proceso y en relacibén a la sociedad, en la ---
cual el individuo ocupa una serie de posiciones en las que tie
ne que ejecutar ciertos roles sociales; a medida que ejecuta -
estes roles, su autoestima es influida por la forma en que los
deméds lo ven y por la manera en que ejecuta esos roles. Cuando
la persona asume varios roles su autoestima se forma por los -
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sentimientos que otras personas tienen hacia é1l.

Por su parte, Newcomb (1950) manifiesta que existe una es
trecha vinculacién entre "roles" y el si mismo, ya que la asun
cidén de estos roles dependen de que el individuo aprenda a au-
topercibirse a si{ mismo en relacién con los demés. Dicho apren
dizaje, a su vez, estd en funcibén de la adquisicidén de marcos_
de referencia compartidos con el grupo. Como parte de este pro
ceso, el individuo adquiere actitudes hacia si mismo como per-
sona que esté motivada a relacionarse de cierta manera con los
otros miembros del grupo. Por lo expuesto, Newcomb (Op. Cit.),
concluye que existe una estrecha vinculacién entre "rol" y "au
toestima",| afirmando que esta Gltima tiene un cardcter social
y describe el siguiente proceso en la formacién del s{ mismo:

1.- Para poder satisfacer sus necesidades, el nifio tiene_
que "asumir el rol del otro'", logrando con ello, que aprenda a
destacarse y a verse a si mismo. Al ir descubriendo nuevas for
mas més complejas de satisfacer sus motivos existenciales, el_
nifio adquiere motivos mAs complejos para proteger y exaltar a_
su s{ mismo como algo valioso.

2.- El1 nifio al aprender a autopercibirse llega a valorar-
se.

3.- Los grupos sociales son importantes en la formacidn -
del si mismo, ya que los seres humanos no solo interactGan co-
mo miembros aislados, sino también como miembros de grupo y el
desarrollo de las autopercepciones y de las autoactitudes tie-
ne lugar en condiciones de vida de grupo.

4.- El1 si mismo tiene sus origenes en las relaciones con_

los demés.

Por Gltimo, Mac Davis y Harari (1958; citado en Coopers--
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mith, 1967) afirman que la autoestima estd muy relacionada con
la posicién del "rol" y las "normas sociales", asi como la efi
cacia con la que uno desempefia su rol.

Dichos autores consideran que se recibe influencia de mu-
chos grupos, pero los que ejercen mayor influencia, o sea, los
grupos que nos rigen o nos. sefialan lo més deseable, lo bueno,_
lo ideal, son los grupos de referencia, es en este sentidc que
hacemos nuestro lo valorado por el grupo y pretendemos seguir_
lo preescrito por él. Por lo tanto, el comportamiento de un in
dividuo, refleja su autoestima, estableciéndose una interac---
cidén entre la autoestima de la persona y la estimacidn que le_
demuestran los demas. Es decir, el concepto de si mismo surge_
de la relacién del ser humano y su ambiente social.

De las interpretaciones anteriores, se desprende que la -
autoestima se adquiere a través del proceso de interacciones -
con el ambiente social, ya que el individuo no sblo adguiere -
caracteristicas como consecuencia de los rcles que desempefia -
sino también empieza a desarrollar el sentimiento que esté in-
dividuo tenga de si mismo. ..

Una vez desarrollada y formeda la autoestima, ésta puede_
variar dependiendo de la experiencia, y de acuerdo a los roles;
esta autoestima puede ser: Alta o Baja. Este tema lo manejare-
mos en. el siguiente apartado.

3.5 AUTOESTIMA ALTA Y BAJA
A) Autoestima Alta.

Una persona con autcestima alta, vive, comparte e invita_
a la integridad, honestidad, responsabilidad, comprensién y --
amor; siente que es importante, tiene confianza de su propia -
competencia, tiene fe en sus propias decisiones y en que ella_

misma significa su mejor recurso. Al apreciar debidamente su -
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Iy
propio valer esta dispuesta a aquilatar y respetar el valer de
los demés; por ello solicita su ayuda, irradia confianza y es-
peranza, y se acepta totalmente a s{ misma como ser humano ( -
Rodriguez y colaboradores, 1988).

Las personas con alta autoestima tienen actitudes favora-
bles hacia si mismos, las cuales los lleva a aceptar sus pro--
pias opiniones, y a creer y confiar en sus propias reacciones_
(Coopersmith, 1967).

- La importancia de una autoestima alta reside en que es la
base de nuestra capacidad para responder de manera activa y po
sitiva a las oportunidades que se nos presentan en el trabajo,
en el amor y en la diversidén. Es también la base de esa sereni
dad de espiritu que hace posible disfrutar de la vida (Branden,
1988).

~+ La autoestima alta no significa un estado de éxito tot&l_
y constante; es también reconocer las propias limitaciones y -
debilidades, y sentir orgullo por las habilidades y capacida--
des, tener confianza en la naturaleza interna para tomar deci-
siones (Rodriguez y colaboradores, 1988).

—% Cuando mas alta sea nuestra autoestima, mejor preparados_
estaremos para enfrentar las adversidades, més posibilidades -
tendremos de entablar relaciones enriquecedoras; més nos incli
naremos a tratar a los demds con respeto, benevolencia y buena
voluntad, y més alegria experimentaremos por el solo hecho de_
ser (Branden, 1988).

Por lo tanto, tener una autoestima alta es sentirse con--
fiadamente apto para la vida, es decir, capaz y valioso.

B) Autoestima Baja
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¥

Numerosas personas padecen sentimientos de ineptitud, in-

seguridad, dudas sobre si{ mismos, culpas y miedo a participar_

plenamente en la vida -una vaga sensacidén de que "lo que soy -

no es suficiente"-. No siempre estos sentimientos se reconocen
y admiten fAcilmente, pero estén ahi (Branden, 1988).

Por desgracia estas-personas pasan la mayor parte de su -
vida con una autoestima baja, porque piensan que no valen nada
o muy poco. Estas personas esperan ser engafiadas, pisoteadas,_
menospreciadas por los demés, y como se anticipan a lo peor, -
lo atraen y pcr lo general les llega. Como defensa se ocultan_
tras un muro de desconfianza y se hunden en la soledad y en el_
aislamiento. Asi, aisladas de los demis se vuelven apaticas, -
indiferentes hacia si{ mismas y hacia las personas que les ro--
dean. Les resulta difficil oir, ver y pensar con claridad, por_
consiguiente tienen mayor propensién a pisotear y despreciar a
otros. E1 temor es un compafiero natural de esta desconfianza y
aislamiento. El1 temor limita, ciega y evita que el hombre se -
arriesgue en la bisqueda de nuevas soluciones para los proble-
mas, dando lugar a un comportamiento ain més destructivo (Ro--
driguez y cclaboradores, 1988).

#« Los sentimientos de inseguridad e inferioridad que sufren
las personas con autoestima baja, las llevan a sentir envidia_
y celos de lo que otros poseen, lo que dificilmente aceptan, -
manifesténdose con actitudes de tristeza, depresién, renuncia_
y aparente abnegacién o bien con actitudes de ansiedad, miedo,
agresidén y rencor, sembrando asi el sufrimiento, separando a -
los individuos, dividiendo parejas, familias, grupos sociales_
y aun naciones (Rodriguez y colaboradores, Op. Cit.).

4 Las personas con una autoestima baja desconfian de si mis
mos y se cuidan de no expresar ideas poco comunes. Buscan la -
aceptacibédn de los deméAs, procuran no proporcionar elementos --

que puedan provocar un rechazo. En grupos de discusién, son --
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los que permanecen callados, ocultos bajo la din&mica grupal -
(Coopersmith, 1967).

La baja autoestima hace distorcionar la autoimagen produ-
ciendo neurosis, pues consiste en reprimir ciertos aspectos de
la personalidad y traer lo opuesto a flote, y por otro lado, -
poner distancia entre el ser real propio y el del otro (Rodri-
guez y colaboradores, 1988).

Por consiguiente, tener una autoestima baja es sentirse -
inepto para la vida y desacertado como persona (Branden, 1988).

~3.6 FACTORES QUE OBSTACULIZAN LA AUTOESTIMA

En la actualidad, cient{ficos del desarrollo humano como-
Peretz (1978), Rogers (1977) (citados en Rodriguez y colabora-
dores, 1988), Maslow (1972), Fromm (1981) y Erikson (1974), --
afirmen que la autoestima es una parte fundamental para que el
hombre alcance la plenitud y autorrealizacidén en la salud fisi
ca y mental, productividad y creatividad, es decir, en la ple-
na expresién de si{ mismo.

Segin los estudios de dichos autores, el ser humano es PO
tencialmente capaz de ser él1 mismo, su verdadero ser, y cuando
estd en el proceso de autorrealizarse, cuando se encuentra en_
el sendero de ser lo que en verdad es, percibe objetivamente -
la realidad y la acepta de buena gana, se conoce y se respeta_
cada vez a s{ mismo y a los demls, con quienes se relaciona en
forma esponténea, transparente y honesta; es capaz de estable-
cer relaciones intimas, cédlidas, tiernas y amcorosas con los --
otros y de vivir intensamente cada momento debido a que cree -
en s{ mismo (Villanueva, 1988).

No obstante, diversos autores consideran que a pesar de -
que el ser humano es potencialmente capaz de autoestimarse, --
existen diversos factores que si bien pueden ser aprovechados_
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para acelerar la autorrealizacién, por lo comin constituyen --
obstéculos definidos para la misma.

Freud (1920; citado en Villanueva, 1988) considera que la
tendencia a la destructividad (comenzando por la que se dirige
contra s{ mismo) es una pulsién bésica en el ser humano, un im
pulso tan poderoso que incluso estd "mAs allé del principio --
del placer". Segin Freud, el propdsito, la finalidad, "la meta
de toda la vida es la muerte".

Lo anterior, por supuesto, no concuerda con las investiga
ciones realizadas a través de la historia de la humanidad y --
con los descubrimientos més recientes, los cuales nos ofrecen_
una visidén esperanzadora del hombre, ya que si nos conformamos
con la creencia de que la tendencia autodestructiva es inheren
te a la naturaleza del ser humano, nos encontramos imposibili-
tados para trascenderla en una forma en verdad productiva y sa
tisfactoria (Schuller, 1980).

Pero, entonces nos preguntariamos, ;qué obstéculos impi--
den al individuo a realizar su potencial humano y satisfacer -
sus més profundas necesidades?

Villanueva (1988) considera que existen dos grandes cia-—
ses de obstéculos para la autorrealizacién, unc los que, sin -
que el individuo pueda controlarlos, le imponen condiciones a_
su vida; a éstos los llama "factores condicionantes". Otros --
obstéculos dependen de é1 mismo, de la forma como se enfrenta_
a su existencia; a éstos los llama "factores decisivos",

En primer lugar revisaremos a los factores condicionantes.
Algunos de éstos, "los factores bésicos'", son de naturaleza fi
sica o bioldgica; otros, "los factores inhibidores o facilita-
dores", esté&n relacionados con las condiciones socioculturales
del momento histdérico en que vive el individuo. Otros factores,
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los "predisponentes" pueden hallarse en la historia particular
de la persona, en las frustraciones patégenas crbnicas o agu--
das, positivas o negativas, que hayan sufrido durante sus pri-
meros afios de vida; en las creencias que le hayan sido ensefia-
das, y en las conductas que le hayan sido reforzadas en su am-
biente. Adicionalmente los obstaculos pueden encontrarse en su
cesos criticos y traumantes de su vida, los "factores precipi-
tantes".

Dicho autor considera que todos estos factores pueden 1li-
mitar la capacidad del se. humano para saciar sus necesidades_
de plenitud. Opina que contra estos factores el individuo es -
por completo impotente en la mayor parte de los casos: no pue-
de cambiar sus genes ni sus limitaciones fisioclbgicas, no pue-
de modificar su pasado ni remodelar la sociedad en la que vive,
ni evitar la mayor parte de los sucesos criticos de su vida.

-y Ahora bien, los factores decisivos se dividen en cuatro -
categorias diferentes: dinémicos, existenciales, espirituales_
y volitivos.

Los obstéculos dindmicos que impiden la autorrealizacién_
son: (1) el miedo a reconocer y aceptar los impulsos, emocio--
nes y sentimientos repudiados; (2) el sentimiento de culpa y -
minusvalia del individuo por no ser aquello que supuestamente_
"deberia", (3) los prejuicios, expectativas, constructos, cre-
enclias irracionales; (4) el no reconocer y aceptar el pasado -
tal como fue, y (5) los reforzamientos y ganancias secundarias
que se obtienen mediante las conductas y actitudes autodestruc
tivas.,

Los obstéculos existenciales que impiden el desarrollo de
la personalidad son las resistencias del individuo a reconocer
se y aceptarse como un ser (1) libre para elegir, (2) responsa
ble por su existencia, (3) solo y (4) finito, resistencias que
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sélo anulan su proceso de ser conscliente en el mundo, y por en

de, puede considerarse como un suicidio existencial.

Los cbstéculos de naturaleza espiritual que pueden impe--
dir la autorrealizacién y el desarrollo sano del individuo lo_
constituyen: la desorientacién, el fanatismo, la desesperanza_
y el escepticismo.

Por Gltimo, el obstéculo volitivo fundamental para el de-
sarrollo del individuo es la negacién de lo que es; la no acep
tacién de la verdad, pero lo que determina esta negacién es, -
en el fondo, su propia voluntad, &l mismo. No es la victima im
potente de las circunstancias del destino; es el agente activo
que niega en forma dinimica aquello que es.

Por su parte, Fromm (1981) considera que existen aspectos
de la crisis contemporénea relacionados con la libertad y la -
integridad del individuo, tales como la expresidén politica, el
fascismo, y su expresién socio-cultural; las cuales provocan -
en el hombre del moderno sistema industrial una autoconciencia
de insignificancia personal, una sensacién de soledad moral, -
una disposicién a subordinar toda su vida a poderes exteriores
y superiores a él.

Tal autor opina que el hombre, cuanto mas gana en liber--
tad, en el sentido de su emergencia de la primitiva unidad in-
distinta con los deméds y la naturaleza, y cuanto mis se trans-
forma en "individuo"; tanto més se ve en la disyuntiva de bus-
car alguna forma de seguridad que acuda a vinculos tales que -
destruirén su libertad y la integridad de su yo individual o -
bien de unirse al mundo de la espontaneidad del amor y del tra
bajo creador.

Jung (1968; citado en Schuller, 1980, pag. 71) escribid:_
"La disponibilidad colectiva le roba al individuo sus bases y_
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su dignidad. Como unidad social ha perdido su individualidad y
se ha convertido en un mero nimero abstracto en el Departamen-
to de Estadisticas. Esto es exactamente lo que es, y desde es-
te punto de vista parece positivamente absurdo seguir hablando
acerca del valor del individuo. Desde esta perspectiva, el in-
dividuo tiene cada vez menos importancia... mientras mayor es_
la multitud més trivial se vuelve el hombre".

Por supuesto, todo lo anterior no significa que el indivi
duo no posea tendencia natural a hacer reales todas sus poten-
cialidades latentes, simplemente quiere decir que se rehisa a_
aceptar la vida, a los demds y a si mismo tal como son (Villa-
nueva, 1988),

Ademés, Schuller (1980) considera que la clase de confian
za propia que engendra valia y seguridad interior, jamés nace_
en la seguridad de las masas, amontonadas dentro de una forta-
leza. Solamente se adquiere confianza en nosotros mismos cuan-
do nos arriesgamos a correr el peligro de un fracaso. Dicho au
tor opina que nos sentimos orgullosos cuando enfrentamos un --
gran fiesgo y triunfamos.

Puesto que hemos dicho que el individuo puede hacer rea--
les todas sus potencialidades como ser humano, ahora nos pre--
guntarfamos ;cémo es que va a lograr reconstruir su autoestima
para poder lograr una vida plena?

3.7 RECONSTRUCCION DE LA AUTOESTIMA

Ahora ya sabemos algo sobre la autoestima; conocemos cdmo
se va formando a través de las diferentes etapas y crisis por_
las que atraviesa el hombre en su vida, y cémo funciona dicha_
autoestima. Ahora veremos de qué manera se puede reconstruir.

Las experienclias pasadas tienen influencia en el comporta
miento de ahora; aunque no se puede cambiar lo que pasd ayer,
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si puede cambiarse lo que se siente con respecto de ello ahora.
La barrera principal para la reconstrucciédn de la autoestima -
es vivir en el pasado, lleno de culpas, resentimientos, etc. -
(Rodriguez y colaboradores, 1988).

“Rodriguez y colaboradores (Op. Cit.) consideran que para_
reconstruir la autoestima es necesario:

1.- Autoaceptacién. Aceptar con orgullo las propias habi-
lidades y capacidades, y reconocer las faltas o debilidades --
sin sentirse devaluado, es el paso miAs importante para la re--
construccién de la autoestima.

La reconstruccién de la autoestima se lleva a cabo con la
utilizacidén de todo el potencial, que se puede manejar ponién-
dose metas, haciendo contratos consigo mismo, remodelando acti
tudes y actividades, actualizando la escala de valores y mane-
jando la agresividad.

2.- Asertividad. Es el manejo positivo de la agresividad,
entendiéndose ésta como fuerza, valor, empuje, intencién, que_
impulsa a obtener lo que se desea, necesita, anhela o suefia, -
sin agredirse o lastimarse a si mismo o a los demés.

El manejo de la asertividad en la persona es mediante una
autoestima alta, el autoperddn y el uso de la razén. Ser aser-
tivo es ser consciente de s{ mismo, de la realidad de sus sen-
timientos y conducta.

3.- Valores. Un "valor" es lo que se considera importante,
estimable, valioso y necesario, que hace a uno sentirse bien y
eleva el espiritu. Es todo aquello que con la experiencia va -
amando,cuidande. y trabajando.

Para que un valor lo sea realmente, es necesarioc creerlo,
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decirlo y actuarlo de manera constante y repetida, por elec---
cién libre y entre varias alternativas.

Por otro lado, Schuller (1980) considera que la verdadera
clave para reconstruir la autoestima, radica en el descubri---
miento, desarrollo, disciplina y dedicacién al yo. Dicho autor
opina que es a través de estos procesos que podemos convertir-
nos en seres humanos verdaderamente grandes. A continuacién ez
pone diez pasos, los cuales ayudan a ser la persona que quere-
mos ser:

- Desechemos el temor al fracaso.

- Descubramos a esa persona singular que somos.
- Elogiémonos.

- Perdonémonos.

- Mejoremos.

- Aceptémonos.

- Comprometémonos en una causa elevada.

-~ Hay que creer en el éxito.

- Persigamos la excelencia.

- Cultivemos la autoestima de los demés.

Otro autor que toma en cuenta este tema es Branden (1988),
el cual dice que para poder desarrollar la autoestima, se debe:

l.- Vivir conscientemente.

Las conductas que generan una buena autoestima son tam---
bién expresiones de una buena autoestima, y las conductas que_
son expresiones de una buena autoestima son también generado--
ras de una buena autoestima.

2.- Aprender a aceptarse.

Ahora bien, acéptarnos a nosotros mismos no significa ca-
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recer del afén de cambiar, mejorar o evolucionar. Lo cierto es
que la autoaceptacidén es la condicién previa del cambio. Si --
aceptamos lo que sentimos y lo que somos, en cualquier momento
de nuestra existencia, podemos permitirnos percatarnos plena--
mente de la naturaleza de nuestras elecciones y acciones, y --
nuestro desarrollo no se bloquea.

3.~ Liberacidén de la culpa.

Nuestra meta es poseer un concepto de nosotros mismos ---
fuerte y positivo, y mantenerlo mas alla de nuestra pericia o_
falta de ella en cualquier &mbito particular, y mas alla de la
aprobacién o desaprobacién de cualquier otra persona.

Al avanzar hacia esa meta, es de vital importancia el mo-
do como usted piensa en su conducta (los parémetros por los --
cuales la juzga y el contexto dentro del cual la ve); sobre to
do en los momentos en que se inclina a condenarse a us<ed mis-

mo.
4,.- Integrar al si{ mismo més joven.

Si el si mismo nific y el s{ mismo adolescente es reconoci
do, aceptado, admitido y por lo tanto ihtegrado. éstos pueden_
ser una magnifica fuente de enriquecimiento de nuestra vida --
con su potencial de espontaneidad, capacidad e imaginacién.

S.= Vivir responsablemente.

La autorresponsabilidad, es indispensable para una buena_
autoestima. Evitar la autorresponsabilidad nos hace victima de
nuestra propia vida. Nos vuelve indefensos. Otorgamos poder a_
todos, menos a nosotros mismos. En contraste, la apreciacién -
de la autorresponsabilidad puede resultar una experiencia toni

ficadora y energizante. Vuelve a poner nuestra vida en nues---
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tras manos.
6.- Nutrir la autoestima de los demés.

S1 deseamos nutrir la autoestima de otra persona, hemos_
de relacionarnos con ella desde nuestra visién de lo que mere-
ce y lo que vale, proporcionéndole una experiencia de acepta-—-
cidén y respeto.

Satir (1981) cree que todas las partes que necesitamos pa
ra reconstruir la autoestima ya las tenemos, sélo es cosa de -
llegar a familializarse con ellas y comprender y expander su -

uso.

Dicha autora dice que lo que hace posible acrecentar nues
tro sentimiento de autoestimacién es el estar dispuesto a —----
abrirse a nuevas posibilidades para probarlas, y entonces, si
encajan, practicarlas utilizéndolas hasta que sean verdadera--
mente nuestras.

Para empezar el proceso, tal autora, ha descublierto lo --
que llama...

LAS CINCO LIBERTADES

- La libertad de ser y escuchar lo que esta aqui en lugar
de lo que deberia de ser, fue o sera.

- La libertad de decir lo que uno siente y piensa en lu--
gar de lo que uno deberia sentir y pensar.

- La libertad de sentir lo que uno siente, en lugar de lo
que uno deberia sentir.

- La libertad de pedir 1o que uno quiere, en lugar de es-



perar el permiso para hacerlo.

- La libertad de correr riesgos por tu propia cuenta, en_
lugar de elegir sélo lo que es "seguro" y no arriesgarse.

Por filtimo Reyes (1988) opina que para desarrollar nues--
tra autoestima, lo podriamos hacer de la siguiente manera:

a) Podemos gobernar los pensamientos antes de que se con-
viertan en acciones o en palabras; hay que decidir cual es el_
que dejaremos escapar, porque después ya no se puede sujetar._
Aleje de gus pensamientos para siempre, todas las ideas de fra
caso; no piense que los demis tienen la obligacidén de hacerle_
feliz y de darle todo lo que usted cree merecer.

b) Si su propia imagen anda mal empilece por ser amiga de_
si misma, acéptese con todos sus errores y fracasos, ya que to
dos los hemos tenido. Las personas que saben reccnocer sus —--
errores tienen ganada la mitad del camino a la victoria.

c) La creatividad le ayudari a resolver sus problemas des
de diferentes angulos; ser creativo le dard diferentes rumbos_
u opciones en su vida.

Nos damos cuenta de que el individuo es el creador de su_
imagen; el presente y el futuro dependen de su ccnducta de hoy.
Por tanto, todo lo que tiene que hacer es enfrentarse consigo_
mismo y entender que debe aceptarse y amarse como lo que es: -
una persona Gnica y valiosa.

Ahora bien, aunque ya mencionamos que cada uno de noso---
tros es el responsable (ltimo de la autoestima, tenemos la op-
cién de apoyar o atacar la autoconfianza y el autorrespeto de_
cualquier persona que tratemos, asi como los deméds tienen la -
misma opcidn en sus interacciones con nosotros (Branden, 1988).



74
Este tema lo trataremnos a continuacidn.

3.8 MEJORAR LA AUTOESTIMA DE LOS DEMAS

Probablemente, recordaremos ocasiones en que alguien nos_
traté de un modo que reconocia tanto nuestra dignidad como la_
suya. Y también podemos recordar ocasiones en que alguien nos_
tratd como si el concepto de dignidad humana no tuviera reali-
dad alguna (Branden, Op. Cit.).

Los resultados de las interacciones basadas en esas ulti-
mas formas de comunicacién para ambas personas es que, cada --
persona, por diferentes razones se siente incapaz de ser amada,
deseada, sola, rechazada, dafiando as{, su autoestima (Satir, -
1981).

Estos son sucesos bastante caros para cualquier ser huma-
no. La forma en que mantenemos nuestra supervivencia se refle-
Ja en nuestra comunicacién y se convierte en la base para po--
der apoyar o atacar la autoestima de otra persona (Reyes, ---
1988),

Por otro lado, Satir (1981) opina que muchas veces nos --
lleganos a familiarizar con palabras hirientes. Estas son las_
palabras que nos ''clegan" cuando las escuchamos porque ellas -
nos traen a la mente todo un juego de imAgenes y sentimientos_
del pasado que estaban asociados con un dolor, la humillacién_
o la verglienza, y entonces reaccionamos automédticamente como -
si se repitiera la situacién otra vez.

Dicha autora comenta que no nos damos cuenta que la misma
palabra puede significar cosas totalmente diferentes para ----
otras personas. A menudo, y como resultado, tiene lugar un da-
flo fisico a la autoestimacién completamente innecesario.

Sin embargo, Branden (1988) considera que si deseamcs nu-
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trir la autoestima de otra persona, hemos de relacionarnos con
ella desde nuestra visién de lo que merece y lo gue vale, pro-
porcionéindole una experiencia de aceptacidn y respeto. Debemcs
recordar que la mayoria de nosotros tencemos a subestimar nues
tros recursos interiores -y mantener este pensamiento en un 1lu
gar centrado en nuestra conciencia-. Somos mAs capaces de lo -
que creemos. Dicho autor opina que si conservamos esto en cla-
ro, los demés podrén adquirir este conocimiento de nosctros ca
si por contagio.

Podemcs aprender, por ejemplo, a escuchar la expresidn de
los sentimientos de una persona, aunque esos sentimientos sean
la duda sobre s{ misma y la inseguridad. Y pcdemos escuchar --
sin ceder al impulso de sermonear o discutir, porque comprende
mcs que el reconocimiento pleno y la experiencia de los pro---
plos sentimientos indeseados, es el primer paso para trascen--
derlos (Satir, 1981).

Schuller (1980) considera que para cultivar la autoestima
en los que nos rodean se debe .de tomar en cuenta los siguien--

tes aspectos:

a) Animarlos para que descubran y cultiven el potencial -
ilimitado gue llevan dentro.

b) Cultivar amor prcpio en los demés cuando los enimamos_
a encarar sus problemas y volverlos triunfos personales.

c¢) Cultivar amor propilo en los demés déndoles la libertad
de descubrirse a s{ mismos y de expresarse.

d) Cultivar autoestimacidn en los demés cuando les anime-
mos a que asuman y acepten responsebilidades.

e) Cultivar el amor propio en todos, utilizando frases co
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mo: lo siento; te aprecio; tenias razdn, yo estaba equivocado;
no estoy seguro de esto ;qué crees que deberiamos hacer?

Aunque puede resultar muy dificil seguir creyendo ern otra
persona si ella no cree en s{ misma, sin embargo, uno de los -
méds grandes obsequios que podemcs hacerle a alguien es nuestra
negativa a aceptar su pobre concepto de s{ misma, tal como ---
ella lo manifiesta, penetrando a través de é1 hasta llegar al_
s{ mismo més profundo y més fuerte que existe dentro, aunque -
s6lo sea como potencialidad (Branden, 1988).

3.9 AUTORREALIZACION EN EL TRABAJO

El tema de la autoestima en las relaciones interperscna--
les podria ser enfocado, revisado y aplicado a los diversos &m
bitos en los que se relaciona el individuo; para el fin de es-
te trabajo, lo orientaremos en funcidén del &mbito de trabajo.

Rodriguez y colaboradores (1988) consideran que es indis-
pensable darse cuenta que al trabajar en una empresa, se esté_
uno relacionando y desarrollando mutuamente para salcanzar el -
éxito. Dichos autores opinen que la autoestima es la clave del
éxito; en este caso del éxito de la empresa por la particips--
cién de su crecimiento y del propio que se obtiene a través de
ella.

—% Podemos darnos cuenta que en el trabajo se imprimen las -
huellas de la individualidad existencial de cada ser humano, y
es en este aAmbito donde més oportunidades tiene la persona de_

ser y expresarse (Rcdriguez y colaboradores, Op. Cit.).

Sin embargo, en la organizacién industrial corriente se -
brindan escasas oportunidades para complacer estas demandas --
del yo a los individuos pertenecientes a los niveles inferio--
res de la jerarquia. Los métodos convencionales de organiza---
cidén del trsbajo, particularmente en las industrial de produc-



77

cién de masa, muestran poco interés en este tipo de aspecto --
(Schuller, 1980).

Un cierto nimero de psicdlogos que estudian la conducta -
humana de las organizaciones han llegado a la conclusidén de --
que la vida en las organizaciones, especialmente en la indus--
tria, ha hecho perder su significado al trabajo. No obstante,-
esta pérdida de significado no se relaciora solamente con las_
necesidades sociales de un individuo, sino con la necesidad in
" herente a los seres humanos de usar sus capacidades y aptitu--
des de una forma madura y productiva (Schein, 1980). Para Mas-
low (1972) el problema es que la mayor parte de los empleados_
en la industria moderna se hellan tan especializados o fragmen
tados que ni permiten a los trabajadores utilizar sus capacida
des, ni les capacitan para establecer una relacién ertre lo --
que esté&n haciendo y la misidén global de una organizacién.

Por otro lado, para Rodriguez y colaboradores (1988) una_
de las barreras que estancan el desarrollo de una relacidn con
el trabajo, es la rutina, acostumbrarse a algo o alguien, Di--
chos autores consideran que el modo de vencer esta barrera es_
usar la creatividad, actuar en formas mctivadoras, ncvedosas,_
y entusiastas, hacer de cada dia un encuentro y reto, logrando
una oportunidad para acrecentar la propila autcestima y la de -
los demés.

Existen algunos autores que han abordado el tema de la au
toestima, en un sentido méAs préctico. Tal es el caso de Blan--
chard y Johnson (1986).

Dichos autores utilizan la previsién de objetivos de un -
minuto, los elogios de un minuto y las reprimendas de un minu-
to; con el propbésito de que las personas obtengan buenos resul
tados en su trabajo, y que se hallen satisfechos de si mismos,
de la organizacidén en que prestan sus servicios y de los de--
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més empleados con quienes comparten su tarea. Ya que ellos con
sideran que ayudando a las personas a sentirse satisfechas de_
si mismas es la clave para lograr un mayor rendimiento en el -
trabajo.

Para el fin de este trabajo, retomaremos solamente la pre
visién de objetivos de un minuto y los elogios de un minuto, -
~ los cuales son de nuestro interés.

Para Blanchard y Johnson (Op. Cit.), la previsién de obje
tivos tiene una gran importancia, ya que de esta forma el per-
sonal sabri desde el principio lo que se espera de él. Asi, co
mo también, cual es su tarea y los medios méAs adecuados para -

IZT.

Esto es de gran interés porque asi los empleados pueden -

su realizacibn.

revisar sus objetivos con frecuencia y comparar la marcha de -

su trabajo con los objetivos previstos.

Una previsién de objetivos de un minuto consiste en:

1.~ Concretar sus objetivos.

2.- Preveer los medios para su mejor realizacién préctica.

3.~ Escribir cada uno de sus objetivos en una sola hoja.

4,- Leer y releer cada objetivo, lo que sélo requeriré un
minuto cada vez que lo haga.

5.- Durante el dia, dedicar de vez en cuando un minuto a_
observar cdémo marcha su tarea.

6.~ Cerciorarse de que la realizacidn préActica de su tra-
bajo concuerda con sus objetivos.
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Por otro lado, los elogios de un minuto dan buenos resul-
tados, ya que para Blanchard y Johnson (Op. Cit.), la clave --
del aprendizaje de toda persona en una nueva tarea es, al co--
mienzo, sorprenderla mientras hace algo mds o menos bien y se-
guir asi hasta que llegue a hacerlo a la perfeccidn.

Dichos autores consideran que a un ganador no tienen que_
sorprenderlo muy a menudo mientras hace algo bien, porque las_
personas con alto rendimiento se sorprenden a si mismas cum---
pliendo su cometido a la perfeccién, cosa que les anima y re--

IZT.

Los elogios de un minuto dan resultado cuando:

fuerza su conducta positiva.

1.- Dice sin rodeos a los miembros del personal que les -
dard su opinidén sobre la marcha del trabajo.

2.- Los elogia inmediatamente cuando lo merecen.

3.- Les dice, con toda concrecidén, lo que han hecho bien.

4,.- Les comunica su satisfaccién por la excelente labor -
que han hecho, y les explica de qué manera ésta beneficia a la

organizacién y a las dem&s personas que trabajan en ella.

5.- Se detiene y guarda un momento de silencio para que -
"noten" lo satisfecho que se siente usted.

6.- Les anima a seguir procediendo del mismo modo.
7.- Les estrecha la mano y les da unas palmadas en la es-
palda para que quede bien claro que usted apoya el éxito de --

esas personas en la organizacién.

Por todo lo descrito anteriormente nos damos cuenta que -
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la autoestima es de gran importancia dentro del &mbito laboral,
para que las personas puedan ejecutar su trabajo con mayor ---

creatividad e interés.

S6lo necesitamos cambiar nuestras actitudes y aprender --
nuevas habilidades personales. Por tanto, necesitamos medios -
para acrecentar la autoestima y para hacer contacto con otros_
en una forma méas satisfactoria.

Por lo cual, resumiendo lo que Reyes (1988), Satir (1981),
Branden (1988), Schuller (1980), Rodriguez y colaboradores ( -
1981) citan referente a como mejorar nuestra autoestima y la -
de los demids, hemos deducido algunas técnicas de accidn, las -
cuales presentaremos a continuacién:

- Solucién de Problemas.

Uno de los principales repertorios con el que deberia con
tar toda persona es aquel que le permita enfrentarse exitosa--
mente a la vida cotidiana.

El Manual de Procedimientos Clinicos (ENEP Iztacala, S/F),
plantea a la solucién de problemas como un proceso conductual,
cubierto (cognitivo) o manifiesto que (1) proporciona una va--
riedad de respuestas potencialmente efectivas en que se presen
ta el problema y que (2) incrementa la probabilidad de selec--
cionar la respuesta més efectiva entre varias posibilidades.,

- Reestructuracién de los Pensamientos.

S1 el individuo se encuentra bien y satisfecho puede en--
tonces dar lo mejor de si mismo a los demlds. Esto es muy difi-
cil cuando la persona estd invadida de. emociones destructivas_
e infelicidad. Tenemos derecho a sentirnos bien y eso segura--
mente le conviene a todos los que estén cerca de nosotros ( --
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Aguilar, 1984).

La técnica de Reestructuracién de los Pensamientos se ba-
sa en el hecho comprobado de que nuestra forma de pensar acer-
ca de las personas o cosas influye en nuestro comportamiento -
hacia éstas; de esta manera se podria decir que existe una re-
lacién en la que a) existe primero una situacién, b) la manera
de pensar acerca de ésta situacién, y c) es el sentimiento re-
sultante de ese pensamiento que va a afectar la manera en que_
se comporta ésta persona ante la situacién (Manual de Procedi-
mientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F).

- Asertividad.

El objetivo primordial del Entrenamiento Asertivo es el -
proveer al cliente con una serie de repertorios pertinentes --
que le permitan reducir el nivel de ansiedad que presenta en -
situaciones interpersonales, promover una comuricacidén més am-
plia y exitosa, expresar sentimientos positivos de amor y apre
cio, enfatizar sentimientos de auto-respeto y dignidad al ----
afrontarse con otros (Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP_
Iztacala, Op. Cit.).

Coon (1987) plantea que el primer paso del Entrenamiento_
Asertivo consiste en convencerse de que se tienen tres dere---
chos bésicos: los derechos a rechazar, de exigir y de corregir
lo que ésta mal. La asertividad implica hacer valer estos dere
chos manifestindolos en su propio beneficio.

- Planeacién y Previsién de Objetivos.
Un objetivo es la formulacién clara y explicita de lo que

se desea lograr, el cual debe significar un reto para quien --
los establesca de tal manera que tenga mérito (Reyes, 1988).
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Para poder fijar con eficacia los objetivos, lo primero -
que se necesita es realizarlo sobre bases cuidadosamente estu-
diadas con fundamentos en la realidad y con apoyo en un anéli-
sis fundado lo que mAs sea posible en hechos; siendo esto in--
dispensable y casi la base del éxito y el mejoramiento de la -
comunicacién (Cavazos, S/F).

Es aqui donde surge la necesidad de transmitir todas es--
tas técnicas, y es precisamente por medio de la realizacién de
un programa de capacitacién en donde haremos posible la imple-
mentacidén de estas técnicas, con el firme propdésito de que sir
va como facilitador para aumentar la autoestima, tanto de los_
participantes como de la gente que de alguna manera u otra tie
ne contacto con ellos.



CAPITULO CUATRO

PROGRAMA DE AUTOESTIMA

4.1 IMPORTANCIA

El ser humanc siempre ha estado en bisqueda de mejores op
ciones para desarrollarse como un individuo cada vez mAs pleno
y feliz. Si el individuo se encuentra bien y satisfecho, puede
entonces dar lo mejor de si{ mismo a los demis. Pero, esto es -
muy dificil cuando la persona est& invadida de emociones des—-
tructivas e infelicidad (Aguilar, 1984).

Hoy en dia, la complejidad de la vida laboral nos hace —-
pensar sobre la importancia que tiene, que el individuo use --
Sus capacidades y aptitudes de una forma creativa ¥ productiva,
logrando una oportunidad para acrecentar la propia autoestima_
Yy la de los demas.

Por consiguiente, la meta de cada individuo es la de con-
servar y acrecentar su autcestima, logrando asi mantener su -



84

integridad y, a la larga, fortalecer las relaciones tanto con-
sigo mismo como con las personas que le rodean (Satir, 1981).

Ahora bien, aunque sabemos que cada uno de nosotros es el
responsable Gltimo de la autoestima, tenemos la opcidén de apo-
yar o atacar la autoconfianza y el autorrespeto de cualquier -
persona que tratemos, asi como los deméds tienen la misma op---
cibén en sus interacciones con nosotros (Branden, 1988).

Por lo tanto, la autoestima es un asunto que tienen que -
tomar en cuenta las organizaciones; no cuesta mucho prestarle_
atencibén, pero, su descuido produce invariablemente comporta--
mientos defensivo e inproductivo por parte del empleado. Para_
tener éxito en el mundo de los negocios de hoy, el gerente de-
be al menos reducir las posibilidﬁdes de despertar reacciones_
defensivas en el trabajo (Rosembaum, 1987).

La alternativa esta en desarrollar en las personas las ha
bilidades necesarias que las coloque en la posibilidad de modi
ficar su situacidén actual y, al mismo tiempo cambiar la de sus
compafieros al tratar de encontrar caminos mis efectivos de in-
teraccibn, exteriorizando sus sentimientos y pensamientos; lo-

grando asi, incrementar su nivel de autoestima y la de los de-
mas.

Al hablar de habilidades, nos referimos a aquellas que to
dos necesitamos para llevar una vida satisfactoria y efectiva_
en el hogar, en el trabajo, en nuestro trato social y en todas
partes. Son también habilidades que nos pueden ayudar a sentir
mayor confianza en nosotros mismos, en una gran variedad de si
tuaciones, las cuales hasta la fecha hemos procurado evitar o_
nos resultan incémodas (Goldstein y colaboradores, 1983).

Por consiguiente, para que el individuo logre sentirse --
confiadamente competente para la vida, es decir, hébil y valio
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so, logrando acrecentar su autoestima y la de la gente que co-
labora con él, requiere tener las herramientas necesarias para
poder lograrlo; ya que todos tenemos derecho a sentirnos bien_
y eso seguramente le conviene a todos los que estan cerca de -
nosotros.

Entre estas herramientas, primeramente nos referimos a --
una Previsién de Objetivos, debido a que es importante que el_
personal de una organizacién conozca con precisidén las tareas_
que ha de realizar antes de iniciar su labor diaria, logrando_
facilitar la comunicacidén entre gerentes y su personal.

Cabe aclarar que estos objetivos a los que nos referimos,
no son objetivos de aprendizaje, debido a que nuestros objeti-
vos van encaminados a metas a realizar y los ebjetivos de a---
prendizaje se refieren al proceso de ensefianza-aprendizaje.

Pero, las previsiones de objetivos sin un buen dominio de
las consecuencias (el elogio del buen comportamiento, el alcan
zar la meta) sélo pondrian las cosas en marcha y darén a los -
gerentes un éxito de breve duracién (Blanchard y Lorber, 1985).
Ahora bien, tomando en cuenta que los ejecutivos deben poseer_
estas habilidades que les faciliten proporcionar este tipo de_
consecuencias y de otro tipo, logrando asi, relacionarse mejor
con la gente que colabora con ellos -pudiendo lograr con mayor
satisfaccidédn sus objetivos-; deben contar con los repertorios_
necesarios que les posibiliten transmitir este tipo de habili-
dades en su vida cotidiana, las cuales pueden lograrse a tra--
vés de la asertividad.

Rimm y Masters (1987) suponen que la asertividad incremen
tada beneficia a las personas en dos formas significativas: en
primer lugar se considera que comportérse de manera més aserti
tiva inspirari en la persona un mayor sentimiento de seguridad.
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En segundo lugar, se admite que al comportarse de manera_
més asertiva, la persona serd mis capaz de lograr recompensas_
sociales (asi{ como materiales) significativas, obteniendo asi_

mayor satisfacciédn de la vida.

Aun cuando esperamos (y suponemos) que el empleo del En--
trenamiento Asertivo y la Previsién de Objetivos conducirén a_
cambios positivos en las conductas de los ejecutivos, y la con
ducta de éstos hacia sus empleados, esto resulta a veces muy -
dificil cuando las personas estén invadidas de emociones des--
tructivas e infelicidad. Un factor que es motivo de muchas di-
ficultades, estd en el pensamiento.

Lo que nos decimos a nosotros mismos, nuestro lenguaje in
terno o las imAgenes que evocamos juegan un papel preponderan-
te en generar lo que sentimos. Muchos de los malestares que su
frimos no provienen ni son causados directamente por la expe--
riencia que vivimos, sino por la manera en cémo la procesamos_
e interpretamos (Aguilar, 1984).

Es importante recordar que la gente se motiva para traba-
Jar a un nivel congruente con la percepcién de su propia compe
tencia para hacer una tarea especifica. Esta reciprocidad en--
tre la percepcién de si mismc y el desempefio, es consecuencia_
de la disonancia cognoscitiva, la cual afirma que la gente bus
ca congruencia con sus cognisciones y ajusta su nivel de compe
tencia de forma de asegurar tal congruencia. Por tanto, si los
empleados tienen cogniciones negativas sobre su capacidad para
llevar a cabo un trabajo, el resultado seréd probablemente nega
tivo. En otras palabras, si los gerentes tachan constantemente
a los empleados de incompetentes, los empleados probablemente_
cumplirin sus expectativas (Rosenbaum, 1987).

Afortunadamente podemos controlar los pensamientos (verba
lizaciones cubiertas) y a través de ellos sentirnos mejor.



87

Ellis (1957; citado en Carrasco, 1983) considera que sola
mente consiste en demostrar a la gente que sus pensamientos --
han sido y siguen siendo el origen de sus transtornos emociona
les y que por tanto deben aprender que sus cadenas de pensa---
mientos son ildgicos e irreales en determinados aspectos rele-
vantes y que ahora tienen la posibilidad de controlar sus emo-
ciones introduciendo pensamientos més racionales y menos auto-
destructivos.

Ahora bien, tomando en cuenta que una organizacién labo--
ral es altamente compleja y que estd constantemente en cambio,
continuamente el personal de esta se ve enfrentado a situacio-
nes probleméticas en donde se requiere de una pronta y adecua-
da alternativa de solucién. Esto nos plantea que otro de los -
principales repertorios con el que deberia contar toda persona
es aquel que le permita enfrentarse exitosamente a la problemd
tica de su vida cotidiana, ya sea dentro de su trabajo o fuera
de este.

Esto es de gran importancia ya que, cuando las alternati-
vas sisteméAticamente se toman bien, se logra con facilidad la_
satisfaccién de todos y la organizacidédn marcha sobre ruedas. -
De lo contrario se gestan, desarrollan y proliferan marafias ce
problemas, acusaciones mutuas, resentimientos, pérdida de la -
motivacién, y al cabo de todo, ineficiencia y caos (Rodriguez_
y Marquéz, 1988), reduciendo asi, la posibilidad de incremen--
tar la autoestima.

Como vemos, la solucidn de problemas, un estilo gerencial
basado en la estimulacién del debate, experimentacién, autode-
terminacién y comunicacidn directa, eleva la dignidad y la au-
toestima de los empleados, y de esta manera los motiva para ha
cer mejor su trabajo. Por lo tanto, la solucién de problemas -
es una herramienta que vale la pena agregar al propio reperto-
rio (Jacobo, 1984).
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La implementacién de estas técnicas son sumamente impor--
tantes para el supervisor. Si éste estimula los sentimientos -
de competencia de sus subordinados, tanto en relacién a su ta-
rea como en general, aumentard su nivel de autoestima para lle
var a cabo la tarea especifica y el trabajo en general. Los em
pleados son iguales a las demds personas; se comportan de acu-
erdo con la percepcibén que tienen de si mismos. Mientras més -
competentes se sientan, mas competentemente funcionarén; mien-
tras més incompetentes se sienten, mis incompetentes actuarén_
(Rosenbaum, 1987). ‘

Con todo lo anterior, lo que pretendemos al querer imple-
mentar estas técnicas, no es solamente con la intencidén de que
se queden a niveles altos (ejecutivos, directores, gerentes),_
sino que se expandan a todos los niveles dentro de las organi-
zaciones; logrando dar la oportunidad a todo el personal de au
mentar su autoestima y que puedan transmitirla a toda la gente
que convive con ellos.

A continuacién presentamos lo que a nuestro criterio pue-
de contener un programa para mejorar y mantener la autoestima,
asi como las técnicas, ejercicios y materiales que componen di
cho programa.

La presentacién se inicia con la Carta Descriptiva del --
mismo, y esta prevista para abarcar un total de 18 horas que -
pueden cubrirse en 5 dias, ajustandolo segin las posibilidades.



ESTRUCTURA DEL PROGRAMA

CONTENIDO

OBJETIVOS

TECNICAS Y
DINAMICAS

MATERIAL DE
APOYO

CION

DURA- [ESTRATEGIAS DE

EVALUACION

INTRODUCCION

- Los coordinado--
res del evento di-
rigiran unas pala-
bras de inagura---
cién, asi como la_
importancia del te
ma.

30 min,

PRESENTACION
DEL GRUPO

- E1 participante_
se integrari al --
grupo de trabajo,_|
con la finalidad -
de romper el hielo
al principio del _|

evento, disminuir

las tenulones y h
cer notar que nin
guno de los inte-
grantes ha de pa-

Dinémica: Bina
(cuartetos)

45 min.

68



CONTENIDO OBJETIVOS TECNICAS Y MATERIAL DE DURA- ESTRATEGIAS DE
DINAMICAS APQYOQ ON | EVALIACTON |
sar inadvertido.
PLANEACION Y RE |- El1 participante -|- Técnica: Expo|Material im- |45 min.| Observacién -
VISION DE OBJE- [identificari las ba|sitiva con lap-| preso. de la partici
TIVOS. ses para la realiza|sos de pregun-- pacién,
cidén de los objeti-|tas, dudas, etc
vos.
- E1 participante -|Ejercicio: Iden| Hojas, lapi- [20 min.| Lista de con-
realizara una lista| tificacién de -|ces y piza-- ductas.
de conductas o even|conductas. rrén.
tos observables y -
otra de no observa-
bles, con el propb-
sito de que las --
identifique.
- El1 participante -| Ejercicio: Iden| material im- |15 min,] Observacién -
identificaréd objeti| tificacién de -| preso, hojas de la partici
vos que estén redac| objetivos redac| y léapices. pacién.
tados en términos -| tados en térmi-
observables, nos observable
- E1 participante -| Ejercicio: Rea-| Hojas, 14pi-|20 min] Observacién -
redactaré objetivoj lizacidén de ob-| ces y mate-- de la partici
en términos de con-| jetivos. rial impreso pacién.

06



CONTENIDO

OBJETIVOS

TECNICAS Y
DINAMICAS

MATERIAL DE
APOYO

DURA-
CION

[ESTRATEGIAS DY
EVALUACION

ducta, evento o re-
sultado observable.
- El1 participante -
redactard objetivos|
en términos de con-
ducta o evento ob-~
servable, relacions
dos con su Area de_|
trabajo.
- El1 participante -
dird brevemente ===
cuél es la importan
cia de establecer -
objetivos y los re-
lacionaré con la au
toestima.

Ejercicio: Rea-
lizacién de ob-
Jetivos.

Ejercicio: Sgg
tesis y conclu
siones.

Hojas, 1l&pi-
ces y forma-
to para Pla-
neacién y Re
visién de Ob
Jetivos.

Hojas y 1épi
ces.

20 min

20 min

Observacién dq
la pArticipa--
cién.

Observacién dq
la participa--
cién.

ASERTIVIDAD

- El1 participante -
efectuard una revi-
8ién tebrica de losg
aspectos mas sobre-
salientes de la =--
Asertividad, con 11

Técnica: Expo-
sitiva con lap
sos de pregun-
tas, dudas, --
etc.

Material im-
preso.

30 min

Observacién ddq
la participa--
cibn.

16
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TECNICAS Y

MATERIAL DE

BYBR™

ESTRATEGIAS DE

CONTENIDO OBJETIVOS DINAMICAS APOYO EVALUACION
do.
- El1 participante -| Din&mica: Sent 50 min., Observacién -
expresaré sentimien| mientos de agrg de la partici
tos de agrado, desa| do 'y’ desagrado. pacién.
grado, afecto o0 =---
agresién.
- El1 participante -|Dinémica: Dramg| 50 minJ Observacidén -
identificaréd los de| tizacién. de la partici|
rechos que debe te- pacién.
ner al negarse y --
los derechos de los
otros al recibir --
una negativa.
- E1 participante -| Dinémica: Juego 30 min| Observacién -
representaréd una si| de Roles. de la partici
tuacién de la vida | pacién.
real de interaccio-|
nes con sus emplea
dos.
- El1 participante -| Dinémica: Circu| Hojas y 1l4pi|40 min| Observacién -

diré brevemente su
principales opinioil

los concéntri--

COS.

ces.

de la partici|
pacidn

€6



CONTENIDO

OBJETIVOS

TECNICAS Y
DINAMICAS

MATERIAL DE
APOYO

DURA- |[ESTRATEGIAS DY
CION | EVALUACION

nes respecto al temg

y lo relacionaré con

la autoestima.

REESTRUCTURACION- El participante -

DE LOS PENSA--
MIENTOS

identificarad los pa
sos a seguir para -
combatir las ideas_
irracionales.

- El1 participante -
explicarid lo apren-
dido tedricamente -
en relacién a los -
pasos a seguir du--
rante el proceso de
Reestructuracién --
del Pensamiento.

- E1 participante -
resolveréd un proble
ma en cooperacién -
con sus compafieros,
con el fin de que -

detecten las ideas

Técnica: Exposi
tiva, con lap-
sos de pregun--

tas, dudas,

etc.

Dinémica: Unos |

contra otros.

Dinamica: Resol

viendo proble-
mas.

Material im-

preso.

Hojas y 1léapi
ces.

Hojas, lapi-
ces, piza---
rrén, gises_
y tarjetas -

escritas.

30 minJObservacién dq

50 min{Observacién dq

30 min

la participa--
cién.

la participa--
cidn.

Observacidn dsg
la participa--
cibn.

v6



TECNICAS Y MATERIAL DE | DURA- [ESTRATEGIAS DH
CONTENIDO OBJETIVOS DINAMICAS APOYO CION EVALUACION
irracionales.
- El1 participante -| Dinémica: El LA Tarjetas pa-|30 min. Observacién -
resolvera un proble| gado (modificad ra escribir, : de la partici
ma que haya tenido_| do). lapices y -- pacién.,
con ideas 1rrscion§ Formato para
les dentro de su -- Reestructura
Area laboral. cién de Pen-
samientos.
- El participante -| Din&mica: Retrg Tarjetas, 1&|Varia- | Observacién -
resolvera un proble alimentacién -| pices y una_|ble. de la partici
ma en donde haya tj cruzada. caja de regu pacién.
nido un pensamiento lar tamafio.
irracional y lo re-
lacionaréd con la au
toestima.
SOLUCION DE PRQ| - E1 participante -+ Técnica: Expo- |Material im--|30 min. Observacién -

BLEMAS

efectuaréd una revi-
sién tedrica de lo
aspectos mas impor-
tantes en la solu-+

cién de problemas,

con el propdsito dﬂ

sitiva con lap
sos de pregun-

dudas,

tas,
discusiones, -

etc.

preso, plza--

rrén y gises.

de la partici]

pacidn.




CONTENIDO OBJETIVOS ol e g‘zjg;‘_ e
que identifiquen --
los pasos para su -
elaboracidn.
- E1 participante - DinAmica: unos [Hojas y 14pi-|50 min Pbservacién di
expondré lo aprendl| contra otros. |[ces. la participa--
do tedéricamente en | cibén,
relacién a los pa--
s0s8 a seguir duran-
te el proceso de s9
lucién de problema
- El1 participante Dinémica: Rom- [Juego de Hex&|50 min [Observacién dej
resolverd un probleg pecabezas. gonos corta-- la participa--

ma en cooperacibdn -
con otros compafie-
ros con el fin de o
que detecte cilertag
caracteristicas de
su comportamiento,
las cuales podrian |
contribuir u obs--4
truir la solucién -

de un problema en 4

dos, copias -
de instruccio
nes para los_
participantes
pizarrén, gi-
ses, hojas, -
lipices y me-

sas-

ESTRATEGIAS Dd

cién.
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werouo | ommenios | SSCHIRET | WASELIL Ga] bunt- ettt e
comin.,
- El1 participante -|Dinémica: E1 Le| Hojas, 1&pi- |30 min Pbservacién de]
solucionaré un pro-| gado. ces y Forma- la participa--
blema, el cual se - to para Solu cién.
presente en su tra- cién de Pro-
bajo; con el propb- blemas.
sito de que resuel-
va un problema que_|
se manifieste en su
ambiente.
- El participante -| Dinémica: Géne | Hojas y lépi [50 min [Observacién de|
expresaréd sus prin-| sis de la Moti | ces. la participa--|
cipales opiniones -| vacién. cién.
respecto al tema --
tratado y diré la _|
relacién que tiene_|
con la autoestima.

CIERRE DEL CUR|- El1 participante -| Dinémica: Clau| Diplomas o -|30 min

SO

concluiré el evento
a través de una —--
clausura emotiva y_|
gratificante, que -

sura Informal.

constancias_
de participa
cién,

LB



CONTENIDO

OBJETIVOS

TECNICAS Y
DINAMICAS

MATERIAL DE
APQOYQ

DURA- |ESTRATEGIAS DH
CTON | EVALUACION |

le permita un crecj
miento individual.
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4,2 PRESENTACION

4,2.1 PRACTICA 1

Objetivo: El1 participante se integraré al grupo de traba-
jo, con la finalidad de romper el hielo al principio del even-
to, disminuir las tensiones y hacer notar que ninguno de los -
integrantes del grupo ha de pasar inadvertido.

Dinémica: Binas (cuartetos) (Guzmin y Puente, 1986).

Duracién: 45 minutos.

Instrucciones:

- el instructor pide al grupo que platiquen de dos en dos
para intercambiar datos sobre si mismos, como: quiénes son, --

por qué estén ahi, qué esperan del curso, etc.

- Se re(nen dos grupos de parejas, o sea cuatro personas,
para platicar e informarse quiénes se conocieron.

- Posteriormente un miembro del cuarteto da al grupo en -
general los nombres del cuarteto y los datos més importantes -
de cada uno.
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4,3 PLANEACION Y REVISION DE OBJETIVOS
4,3.1 INTRODUCCION

Objetivo: El participante identificard las bases para la_
realizacién de los objetivos.

Técnica: Expositiva con lapsos de preguntas, dudas, discu
siones, etc.

Duracidén: 45 minutos.
Material: Material impreso.

MAs de alguna vez hemos tenido la oportunidad de saber de
la desorientacién y confusidén en el proceso de la ensefianza- -
aprendizaje, de directores y su personal que no saben para qué
se esfuerzan, que no tienen una clara visién de lo que persi--
guen o que no han reflexionado en la necesidad o posibilidad -
de lograr algo definido (Aguirre y colaboradores, 1972).

Blanchard y Johnson (1986) consideran que en casi todas -
las organizaciones cuando alguien pregunta al personal qué ha-
ce y luego formula la misma pregunta a su jefe obtiene casi -
siempre dos listas de cosas diferentes. Dichos autores opinan_
que casi todos los directores ejecutivos saben lo que quieren_
que hagan sus empleados. Pero 1lo que sucede es que no se moles
tan en explicArselo para que puedan entenderlo; dan por enten-
dido que tienen que saberlo.

De hecho, muchos trabajadores tienen problemas por no ha-
ber hecho algo que ni siquiera se habian imaginado que formara
parte de su trabajo (Blanchard y Johnson, Op. Cit.).

Por lo tanto, es importante que una organizacién tenga ob
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jetivos claros y definidos, ya que asi, se facilitarad la comu-
nicacién entre directores y su personal.

Dada la inegable importancia que tienen los objetivos, se
ria de gran utilidad que los definieramos.

DEFINICIONES DE OBJETIVOS

Para Cavazos (S/F) los objetivos son los fines que nos --
proponemos y entendemos por éstos, &quello que se pretende ob-
tener en toda operacién o actividad.

La Direccién de Capacitacién y Desarrollo (1982) conside-
ra que un objetivo de aprendizaje es la formulacidén clara y ex
plicita del cambio que se espera en la conducta del capacitan-
do como resultado de la ensefianza.

Finalmente, para el Centro de Capacitacién y Desarrollo -
(S/F) un objetivo es un resultado que desea alcanzarse y cuya_
finalidad es mejorar la efectividad organizacional. Contribuye
a si mismo a orientar los esfuerzos de cada empleado hacia lo_
que se espera de €1 en la empresa.

PREVISION DE OBJETIVOS

La previsién de objetivos para Blanchard y Lorber (1985),
es un activador, en donde se inicia el juego directivo hasta -
que los empleados saben claramente cudl es su cometido (res--
ponsabilidad) y cuél ha de ser su rendimiento en todas las ---
dreas de su responsabilidad para que pueda considerarse bueno_
(normas de actuacién, resultados).

De acuerdo a Blanchard y Johnson (1986) una previsién de_
objetivos consiste simplemente en:

1. Concretar sus objetivos.
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2. Prever los medios para su mejor realizacidn practica.
3. Escribir cada uno de sus objetivos en una sola hoja.
4, Leer y releer cada objetivo.

5. Durante el dia, dedicar de vez en cuando un minuto a -
observar cémo marcha su tarea.

6. Cerciorarse de que la realizacidn préctica de su tarea
concuerda con su objetivo.

Otros puntos importantes que hay que tomar en cuenta, los
menciona Cavazos (S/F) los cuales son:

1. Deben fijarse los objetivos en forma separada.

2. Siempre debe fijarse la fecha en que los objetivos se_
deben lograr.

3. Deben ser pocos en numeros, sobre todo en los primeros
periodos de aplicacién de la administracidén de los resultados.

4, Antes de establecer los objetivos, conviene analizar -
en que forma concreta van a contribuir al progreso de la empre

sa.

Blanchard y Lorber (1985) opinan que si la previsidén de -
objetivos es compartida, tiende a aumentar el sentido de res--
ponsabilidad del personal y garantizar el establecimiento de -
una meta realista en el &rea del rendimiento.

Por lo tanto, dichos autores proporcionan cinco pasos pa-
ra ensefiar a una persona a alcanzar un buen rendimiento:
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a) Decir (lo que debe hacerse).
b) Demostrar (cémo debe hacerse).
Y después:
c) Dejar que la persona intente hacerlo.
d) Observar su comportamiento o rendimiento.
Y luego:
e) Elogiar sus progresos o bien orientarlos de nuevo.
BENEFICIOS Y LIMITACIONES DE LAS PREVISIONES DE OBJETIVOS
De acuerdo a Cavazos (S/F), las Previsiones de Objetivos_
tienen sus beneficios y limitaciones, las cuales menciona a --
continuacién:
A) Beneficios:
1.~ Para el subordinado.
a) Le permite conocer exactamente lo que se espera de él.
b) Le permite mayor libertad de accién.

c) Sus logros quedan registrados de una manera objetiva.

d) Le permite demostrar objetivamente por qué no se pudo_
lograr algo.

e) Le permite concentrarse en Areas concretas.

f) Todo jefe inferior, tiene constantemente una idea de -
cuél es su situacidn frente al trabajo y ante la organizacidn.
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g) Lo anterior permite que el jefe pueda ser convencido -
de la justicia en las promociones o ascensos.

h) Permite a todo jefe dar puntos de vista en contra de -
las metas que se pretende sefialarle, pero no después de que no
se lograron, ni bajo la presién de la discusién o del conflic-
to.

i) Sabe cébmo ha logrado mejorar o superar sus deficienci-
as.

J) Pero, por sobre todo ésto, lo mls importante es el he-
cho de que las metas, no se le van a imponer, sino que, por el
contrario, quizd él1 va a escoger el Area en qus se han logrado
me jor.

2.- Para el jefe que lo aplica.

a) En primer lugar, vincula a todos en la responsabilidad
de lograr los resultados.

b) La calificacién de sus subordinados es objetiva e in--
discutible.

c) Concentra la supervisién en pocas &reas, pero que son_
las principales.

d) Le quita la necesidad de que se discuta el grado de --
realizacidn.

e) Con este sistema el jefe recibe ideas sobre me joramien
tos que en ocasiones, a él no se le habrian ocurrido.

f) Hace que se cuapla mejor, el principio de la organiza-
cién. "La responsabilidad no se delega, s6lo se comparte".
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g) Le exige mayor comunicacién con sus subordinados.

h) Obliga a cada jefe a asumir su funcién vital.

3.- Para la eficiencia de la empresa.

a) Quiza lo primero que sea el hombre, y en este caso, to
dos los jefes que trabajen bajo este sistema, responden mucho_
mejor a metas precisas, concretas y que sean alcanzables a cor
to plazo.

b) Facilita y exige al mismo tiempo, una mayor delegacién.

c) Fija responsabilidades personales.

d) Permite pagar los sueldos y salarios con eficacia eli-
minando, o al menos reduciendo las discusiones.

e) Facilita y estimula la formacidén de grupos de trabajo.

f) Es una base para el desarrollo de funciones.

B) Limitaciones:

1. La administracién por resultados necesariamente exigi-
ré dedicarle al principioc un tiempo mayor del que ordinariamen

te ocupaban los jefes en la planeacidén de sus actividades.

2. Facilmente encontraremos resistencias, oposiciones y -

disgustos que anteriormente no surgian.
3. Exige cambios, nueva papeleria, etc.

4, Resistencia al cambio por parte de la gente.
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5. [xige una mentalidad nueva, que esté dispuesta a elimi
nar por completo como argumento el de decir: SIEMPRE SE HA HE-
CHO ASI.
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4,3.2 PRACTICA 1

Objetivo: E1l participante realizari una lista de conduc--
tas o eventos observables y otros no observables, con el propé
sito de que los identifique.

Ejerciqio: Identificacién de las conductas.
Duracién: 20 minutos.

Material: Hojas, lépices y pizarrén.
Instrucciones:

- El1 instructor pedird a los participantes que hagan una_
lista de 10 conductas o eventos observables y otros de 10 no -

observables.

- El instructor especificard que esto es de gran importan
cla ya que los objetivos deben indicar una conducta, evento o_
resultado observable, es decir, un acto que puede ser percibi-
do, vistb. medido, cuantificado.

- Finalmente, al término del ejercicio, se procederd a --
leer las conductas, eventos o resultados descritos y a aclarar
las dificultades que se hayan tenido.
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4,3.3 PRACTICA 2

Objetivo: El participante identificaré objetivos que es--
tén redactados en términos observables.

Ejercicio: Identificacién de objetivos redactados en tér-
minos observables.

Duracién: 15 minutos.

Material: Materiai impreso y lépices.

Instrucciones:

- El instructor pediré a los participantez que identifi--
quen de una lista de objetivos, culles estén r=dactados en tér

minos de conducta, evento gresultado observable.

- Al finalizar el ejercicio, se procederid a aclarar dudas.
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EJERCICIO

Instrucciones:

- Al lado de cada par de objetivos dados, anote la letra_

que corresponda al que estd correctamente enunciado en térmi--

nos de conducta, evento o resultado observable.

a)

b)

a)

b)

a)

b)

a)

b)

El participante enunciaré los pasos a seguir en la_
solucién de problemas.

El participante haré hincapié en la importancia de_
los pasos en la solucidn de problemas.

El participante descubrird la importancia de la au-
toestima, dentro del &mbito de trabajo.

El participante identificari la importancia de la -
autoestima, dentro del &mbito de trabajo.

El participante sabrd cuales son las técnicas para_
incrementar la autoestima.

El participante identificard las técnicas para in--
crementar la autoestima.

El participante clasificari los diferentes tipos de
objetivos.

El participante apreciaré los diferentes tipos de -
objetivos.
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4.3.4 PRACTICA 3

Objetivo: El participante redactara objetivos en términos
de conducta, evento o resultado observable.

Ejercicio: Realizacidén de objetivos.

Duracidén: 20 minutos.

Material: Material impreso, hojas y lépices.

Instrucciones:

- El instructor pedird a los participantes que identifi--
quen de una lista de objetivos, culles estén redactados en tér

minos de conducta, evento o resultado no observable.

- Posteriormente pedird a los participantes que de los ob
Jetivos identificados, los convierta en observables.

- Al finalizar el ejercicio, se proseguira a aclarar dudas.
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EJERCICIO

Instrucciones:

- Marque con una X los objetivos que describan una conduc
ta, evento o resultado inobservable.

1. E1 participante comprenderi el concepto de auto
estima.

2. El participante descubrird la forma de emplear_
la técnica de Solucién de Problemas.

3. El participante explicarad oralmente la importan
cia de la Asertividad.

4, E1 participante conocerd los objetivos redacta-
dos en términos observables.,

5. El participante dari ejemplos de conductas aser
tivas.

- De los objetivos que seflalo como inobservables (indique
el nimero del objetivo), use un verbo cuya accién implique una
conducta, evento o resultado observable.
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4,3.5 PRACTICA 4

Objetivo: El participante redactaré& objetivos en términos
de conducta, evento o resultado observable, relacionados con -
su &rea de trabajo.

Ejercicio: Realizacién de objetivos.

Duracién: 20 minutos.

Material: Hojas, lépices y Formato para Planeacidn y Revi
sién de Objetivos.

Instrucciones:
- El1 instructor pedird a los participantes que elaboren -
objetivos relacionados con su area de trabajo, que esten redac

tados en términos de conducta, evento o resultado observable.

- Al término del ejercicio se procederd a aclarar dudas.
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4,3.6 PRACTICA 5

Objetivo: El participante diréd brevemente cuidl es la im--
portancia de establecer objetivos y los relacionari con la au-
toestima.

Ejercicio: Sintesis y conclusiones.

Duracién: 20 minutos.

Material: Hojas y lépices.

Instrucciones:

- El1 instructor pediré a los participantes que realicen -
equipos de 6 personas cada uno, y que nombren a un representan
te de cada uno, el cual leera las conclusiones a las que hayan
llegado su equipo.

- Posteriormente el instructor solicitari a cada equipo -
que realice una sintesis de las conclusiones a las que hayan -
llegado de la importancia de establecer objetivos, y que digan

de qué manera se podria relacionar con la autoestima.

- Finalmente cada representante de equipo leerd sus con--
clusiones y se llegard a proposiciones finales.,



CONDUCTAS OBSERVABLES

Enunciaréa

Identificara

Clasificara

Explicaréa

Definiré

Relacionaré

Mencionaré

Resolveréa

Elaboraréa

Localizaré

Diseflara

Nombrara

Escribiré

114

CONDUCTAS NO OBSERVABLES

Har&d hincapié
Descubrira
Calculara
Sabra
Apreciaré
Aprenderé
Concceré
Dominari
Poseeréa
Interpretaré
Comprendera
Entendera

Sera capaz



FORMATO PARA PLANEACION Y REVISION DE OBJETIVOS

NOMBRE DEL EMPLEADO

FECHA

INSTRUCCIONES: - PARA ESTABLECER SUS OBJETIVOS REFIERASE A LOS DE SU DEPARTAMEN
TO Y A LOS RESULTADOS ESPERADOS EN SU PUESTO.

I. OBJETIVOS

II. PRINCIPALES
ACTIVIDADES

III. CRITERIOS

IV. RECURSO0S
NECESARIOS

V. RESULTADOS

- Escriba los --
principales obje
tivos a lograr,_
de acuerdo a la_
prioridad que --
les corresponda,
procurando que -
impliquen un re-
to o mejoras.

- Enumere tres de
las actividades -
que debe realizar

para cumplir cadal que usted y

objetivo.

- Describa en --
términos especi-
ficos, cbémo es -
su -
jefe sabréan
el objetivo

cumplio (%,

se -

can-

tidad, etc.), y_

la fecha de cum-

plimiento.

que_

- Enumere los re
cursos necesari-
o8 que a de nece
sitar para el lo
gro de sus obje-
tivos.

- Describa los -
resultados (se -
logro, no se lo-
gro, se rebaso),
y cualquier si--
tuacidén que haya
influido en ellog
Anote sus comen-

tarios.

ST1



I.

OBJETIVOS

II. PRINCIPALES
ACTIVIDADES

I1I.

CRITERIOS

IV. RECURSOS
NECESARIOS

V.

RESULTADOS

911
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4.4 ASERTIVIDAD
4,4,1 INTRODUCCION

Objetivo: El participante efectuard una revisién tebérica_
de los aspectos més sobresalientes de la Asertividad, con la -
finalidad de que identifique los componentes y la importancia_
de ésta.

Técnica: Expositiva con lapsos de preguntas, dudas, etc.
Duracién: 30 minutos.

Material: Material impreso.

El comportamiento organizacional se implementa ms efi---
cientemente cuando los recursos humanos se movilizan y utili--
zan en forma que contribuyan al desarrollo y logro del propdsi
to de la organizacién, es decir, los recursos humanos son los_
ingredientes criticos y universales en el logro del propbsito_
de la organizacidén (Departamento de Capacitacidn y Desarrollo,
1986).

Al terminar y lograr el propésito, las personas le dan --
forma a los eventos asi como también éstos le dan forma a las_
personas. Por lo tanto, en toda situacién interpersonal, en to
da transaccidén entre individuos, se hacen elecciones que pue--
dan ampliar o reducir la efectividad personal del individuo, -
sentimientos de valor personal y su claridad y obligacién res-
pecto al trabajo. Estas decisiones implican la utilizacién de_
los propios recursos y de los recursos de los otros (Departa--
mento de Capacitacién y Desarrollo, Op. Cit.).

Ahora bien, tomando en cuenta que toda persona que traba-
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je en una organizacidén debe poseer recursos que le faciliten -
relacionarse mejor con la gente que colabora con ellos, deben_
contar con los repertorios necesarios que les posibiliten ----
transmitir estos recursos en su vida cotidiana, las cuales pue
den lograrse a través de un Entrenamiento Asertivo.

El objetivo primordial del Entrenamiento Asertivo es el -
proveer al sujeto con una serie de repertorios pertinentes que
le permitan reducir el nivel de ansiedad que presenta en situa
ciones interpersonales, promover una comunicacién mas amplia y
exitosa, expresar sentimientos positivos de amor y aprecio, en
fatizar sentimientos de auto-respeto y dignidad al confrontar-
se con otros (Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP Iztacala,
S/F).

Dada la gran importancia que tiene la conducta asertiva,_
seria de gran utilidad que la definieramos.

DEFINICIONES

Wolpe y Lazarus (1966; citado en Rich y Schroeder, 1976)_
definen la conducta asertiva como todas las expresiones social
mente aceptadas de derechos, sentimientos y expresiones afecti
vas de gozo y amor; para algunos individuos las relaciones in-
terpersonales evocan ansiedad, lo que inhibe sus expresiones -
normales de sentimientos, y la ejecucién de conductas sociales
adaptadas.

Para Ellis y Abrahams (1980) es la manifestacién clara y_
directa de lo que los sujetos desean y no desean cuando se asgo
cian con otros. Esto no implica que siempre obtengan lo que --
pretenden, sino solo expresen sus objetivos y traten de alcan-
zarlos.

Por otro lado, para Lange y Jakobowski (1977; citado en -
Carrasco, 1983) la agercidén es la expresidén de pensamientos y_
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sentimientos en forma directa, honesta y apropiada, sin violar
los derechos de las otras personas y describiendo sus conduc--
tas en vez de criticarla.

O'Connor (1969; citado en Rich y Schroeder, 197€) conside
ra a la asertividad como la habilidad para iniciar, mantener y
terminar interacciones sociales.

Para Rimm y Masters (1987) la asertividad es la conducta_
interpersonal que implica la expresidén honesta y relativamente
recta de los sentimientos.

Finalmente, para el Departamento de Capacitacién y Desa--
rrollo (1986) la asertividad se define como la capacidad para_
defender sus propios derechos, respetando el de los demés; Tra
duciendo la asertividad en:

a) Expresidén y manejo adecuado de sentimientos.
b) Autoestima.
¢) Fijacién de metas a corto y a largo plazo.

COMPONENTES

De acuerdo a las definiciones de conducta asertiva encon-
tramos que el concepto involucra una amplia variedad de condugc
tas. Cada autor considera diferentes componentes, segin los ob
Jetivos que se proponen en sus estudios y, los dividen en com-
ponentes verbales y no verbales.

Wolpe (1977; citado en Carrasco, 1983) indica que es nece
sario tomar en cuenta no solo las palabras que utiliza el suje
to, sino también la fuerza, la firmeza y la expresién emocional
de su voz, y lo apropiado de los movimientos corporales que --
ejecuta.
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El Manual de Procedimientos Clinicos (ENEP Iztacala, S/F)
desgloza las conductas verbales y no verbales de la siguiente_
manera:

- Conductas verbales. Entre estas incluyen volGmen, tono_
o inflexién de la voz, fluidez, contenido verbal, seleccidén --
del momento apropiado para emitir la respuesta asertiva y las_
diferentes modalidades de las respuestas de aproximacidn, re--
chazo y proteccidn.

- Conductas no verbales. Entre las més importantes que de
terminan a una persona como asertiva de una no asertiva son: -
distancia fisica durante la interaccidén, postura, movimientos_
corporales y de las manos, contacto visual y expresién facial_
o gesticulaciones.

PROBLEMAS DE ASERTIVIDAD

De los diversos tipos de problemas interpersonales que --
pueden tratarse con el entrenamiento asertivo, Rimm y Masters_
(1987) considera que entre los més dificiles de tratar se cuen
tan aquellos que estén asociados con la ira no expresada o ex-
presada indirectamente. Las personas que tienen dificultades_
para expresar ira creen no sblo que es errdnec expresarla ---—-
ablertamente, sino que igualmente erréneo es '"tener pensamien-
tos de ira". Desafortunadamente, los individuos asi adoctrina-
dos no son inmunes a la dafiante conducta de otros, pero se ---
prohiben admitirlo a s{ mismos.

Por otro lado, el Departamento de Capacitacién y Desarro-
1lo (1986) consideran a los problemas de asercién dentro de 3_
contextos:

1) En cuanto a Organizacidn Psicolébgica. Es importante --
mencionar, que las conductas no exlisten aisladas sino que inte
ractian formando esquemas que se denominan organizacidén psico-
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légicas.

2) Tipos de problemas de asercidn. Existen diversos tipos
de problemas de asercién:

- E1 timido.

- Comunicacién tortuosa.

- Comunicacién deshonesta o pseudoasertiva.
- Comunicacién inadecuada.

- E1 asertivo de doble personalidad.

- La persona con déficits de conducta.

- La persona con obstéiculos especificos.

- Habitos que interfieren con los deseos.

3) Personas con circulos sociales insatisfactorios. Entre

estos se encuentran:

a) Los que no tienen ni circulo social ni una relacidén in
tima con nadie.

b) Personas que no tienen un circulo social pero si tie--
nen relaciones (casi siempre esporfdicas) con otras personas.

c) Parejas aisladas.

d) Personas encerradas en si mismas e incapaces de compar

tir sus cosas intimas.

BENEFICIOS DE LA CONDUCTA ASERTIVA

Rimm y Masters (1987) suponen que la asertividad incremen
tada beneficia a la persona en dos formas significativas: en -
primer lugar consideran que comportarse mAs asertiva inspiraréa
en la persona un mayor sentimiento de bienestar. En segundo 1lu
gar, admiten que al comportarse de manera mAs asertiva, la --
persona seré mAs capaz de lograr recompensas sociales (asi co-
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mo materiales) significativas, obteniendo asi mayor satisfac--
cién de la vida.

Otros beneficios del actuar asertivamente para Lange y --
Jakubowski (1977; citado en Carrasco, 1983) es que se fomentan
relaciones mds estrechas, se establece una mayor confidencia -
que puede reducir la necesidad de aprobacién de otros. Ademas,
aumenta la probabilidad de lograr metas deseadas por ambas par
tes.

Sin embargo, para que una persona posea estos beneficios_
del actuar asertivamente debe contar con las siguientes carac-
teristicas.

CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS ASERTIVAS
Para Fensterheim y Baer (1977) la personz asertiva posee_
cuatro caracteristicas:

1.- Se siente libre para manifestarse y expresar realmen-
te lo que siente, piensa, quiere mediante palabras y actos.

2.- Puede comunicarse con personas de todos los niveles -
en forma abierta, directa, franca y adecuada.

3.- Tiene una orientacién activa en la vida, va tras lo -
que quiere. No espera a que las cosas sucedan; intenta hacer -
que sucedan las cosas.

4.- ActGa de un modo que juzga respetable, al comprender_
que no siempre puede ganar, acepta sus limitacones, sin embar
go, siempre lo intenta con todas sus fuerzas de modo gque gane_

o pierda conserve su respeto propio.

Por otro lado, el Departamento de Capacitacién y Desarro-
110 de la Secretaria de Salud (1986) considera otras caracte--
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risticas a tomar en cuenta:

1) Se levanta por uno mismo y por sus proplos derechos, -
de tal manera que los derechos de la otra no se violan.

2) Comunica, influencia a los demds, usa sus propios re--
cursos y gana auto-respeto sin disminuir otros. Busca lo que -
estéd correcto no quién estéd correcto.

3) Tiene creencias tales como: yo gano/tG ganas, yo estoy
bien/th estas bien, los dos somos responsables, yo tengo dere-
chos/t4 tienes derechos, yo valoro mis recursos-valoro tus re-
cursos.

4) Es expresivo, descriptivo, firme pero no hostil. Los -
mensajes "yo'" son claros. Dispuesto a dar informacién, expre--
sar metas y expectativas y puede "vender".

Todas las caracteristicas anteriores poseen un efecto en_
los deméds, ya que las otras personas se sienten en contacto, -
informados, animados. Pueden estar en desacuerdo sin ser vis--
. tos como atacadores o sin ser juzgados como incompetentes. Sus
contribuciones e influencia con frecuencia aumentan (Departa--
mento de Capacitacién y Desarrollo, Op. Cit.).

DERECHOS DE LAS PERSONAS
Los derechos bAsicos de toda persona son de acuerdo a —---
Fensterheim y Baer (1977):

- Tienen derecho a juzgar su propio comportamiento, sus -
pensamientos y emociones, y a tomar la responsabilidad de su -
iniciacién y consecuencias.

- Tienen derecho a hacer cualquier cosa mientras ello no_
suponga un dafio para nadie.
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- Tiene derecho a conservar su dignidad mostréndose ade--
cuadamente asertivo, incluso si eso hiere a otro, mientras su_
motivo sea asertivo y no agresivo.

- Tiene derecho a pedir algo a otra persona, mientras ---
acepte que esa persona tiene derecho a decir que no.

- Debe comprender que hay ciertos casos limite en algunas
situaciones interpersonales en la que los derechos no estan --
del todo claros. Pero siempre tienen derecho a hablar sobre el
problema con la persona involucrada y a aclararlo de ese modo.

AUSENCIA DE LA ASERTIVIDAD

De acuerdo a Rimm y Masters (1987) la falta de asertivi--
dad debe considerarse como un déficit conductual relacionado -
con situaciones especificas, y no como rasgo general de la per
sonalidad.

Salter (1949; citado en Rimm y Masters, Op. Cit.) conside
ra que las personas aprenden a inhibir sus respuestas a través
de una historia de condicionamiento cldsico en presencia de —-
otras personas y es por eso que no son asertivas.

Rich y Schroeder (1976) sefialan dos posibles causas de la
falta de asertividad:

1.- Aunque los sujetos posean respuestas efectivas, no --
discriminan adecuadamente la situacidn para cada respuesta da-
da y probablemente efectiva.

2.- Los individuos presentan ansiedad y/o menosprecio y -
ésto inhibe las respuestas asertivas.

Por otra parte, Fenstherheim y Baer (1977) indican que --
los problemas de asercidn se deben a que las personas siempre_
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han evitado las situaciones asertivas o porque nunca han apren

dido a ser asertivas.

Finalmente, Carrasco (1983) considera que de acuerdo a --
las caracteristicas particulares de cada sujeto, la ausencia -
de asertividad puede deberse a uno o mis de estos factores:

La ansiedad que aparece durante la interaccién e inhibe -
las respuestas asertivas, la evitacién de situaciones, el care
cer de repertorios adecuados por que no se han aprendido, la -
falta de experiencia social, el temor de recibir consecuencias
aversivas, y la presencia de "pensamientos irracionales". Otro
motivo por el cual no se presentan conductas asertivas es aue_

los sujetos han aprendido a comportarse en forma agresiva.

NIVELES DE ASERTIVIDAD

Muchas veces al tratar de cambiar una conducta compleja,_
es necesario partir de algunos comportamientos sencillos, en -
los que la persona se siente segura para poder establecer un -
control sobre ellos. La alteracién de una conducta aparentemen
te trivial puede tener un enorme impacto en las relaciones con
los demés y en la imagen que uno tiene de s{ mismo (Rich y ---
Schroeder, 1976).

El mecanismo de asertividad seria el siguiente de acuerdo
con el Departamento de Capacitacién y Desarrollo de la Secreta
ria de Salud (1986):

CONDUCTA DESEADA--SATISFACCION--AUMENTO DE LA AUTOESTIMA

Los niveles en el aprendizaje asertivo son los siguientes:

1. E1 primer nivel se refiere a conductas elementales co-

mo establecer contacto visual, permanecer erguido, hablar con_
voz bastante clara y alta para que la oigan los otros.
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2. El1 segundo nivel se refiere a las conductas tipicas --
asertivas como:

a) Capacidad de decir no, cuando se quiere decir no, y si,
cuando se quiere decir si.

b) Pedir favores.
c) Comunicar sentimientos y pensamientos.

3. El1 tercer nivel se refiere a la conducta en interaccipo
nes mis complejas con otras personas: logro de amistades perso
nales e intimas, adaptacidén a nuevas situaciones de vida, tra-
bajo, capacidad para formar y mantener un circulo social; lo--
grando asi incrementar la autoestima.

METODO DE ENTRENAMIENTO ASERTIVO

El entrenamiento asertivo comprende todos los procedimien
tos terapéuticos tendientes a incrementar la capacidad del su-
jeto para conducirse de una manera socialmente apropiada ( ---
Rimm y Masters, 1987).

El propésito de este entrenamiento que incluye modelamien
to, moldeamiento, reforzamiento positivo, aproximaciones suce-
sivas, reversién del rol, retroalimentacién e imitacién; es lo
grar que el sujeto se prepare para enfrentarse a la situacién_
real de tal manera que inhiba la ansiedad que le provoca y que
pueda desarrollar el hédbito asertivo motor, ya que durante los
ensayos se descondiciona la ansiedad (Wolpe, 1973; citado en -
Carrasco, 1983).
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4.4.2 PRACTICA 1

Objetivo: El participante identificara los derechos que -
debe tener en el trabajo, familia y sociedad, asi como también
los derechos que tienen las otras personas.

Dinémica: Derechos Asertivos (Acevedo, 1990).

Duracién: 50 minutos.

Material: Hojas y 1lépices.

Instrucciones:

- Se solicita a los participantes que identifiquen indivi
dualmente los derechos que creen tener en el trabajo, familia
y sociedad.

- Se forman subgrupos de 4 personas y se pide que traten_
de destacar, con las contribuciones de cada participante, por_
lo menos cinco derechos que los subgrupos creen tener en'lo fa

miliar, lo laboral y lo social.

- Cuando terminen son leidas las conclusiones subgrupales
pidiendo que se aclaren las dudas.

- El instructor pide entonces que dado que lograron deter
minar estos derechos, pasen a determinar aquéllos que creen --
que tienen los miembros de sus familias, de su trabajo y de la
sociedad.

- Se repite el proceso anterior y se llega a conclusiones.
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4,4,.3 PRACTICA 2

Objetivo: E1l participante desarrollard elementos de comu-
nicacién no verbal en las interrelaciones humanas.

Diné&mica: Charadas (Guzm&n y Puente, 1986).

Duracién: 30 minutos.

Material: Hojas con frases escritas, hojas y lépices.

Instrucciones:

- El1 instructor pedirad que se formen 3 subgrupos entre to
dos los integrantes, quedando cada subgrupo con el mismo ndame-

ro de participantes.

- El1 instructor dard a 2 de los subgrupos una frase escri
ta en una hoja, la cual deberd transmitir a los otros grupos.

- Unicamente se pueden utilizar ruidos y/o gestos para --
transmitir la frase. No se permite hablar. 1

- Uno de los grupos ejercerid como observador, sin posibi-
lidad de participar en la adivinanza, juzgari el manejo de la_
informacién de los otros equipos para fines de retroalimenta--
ciébn.

- E1 grupo que tiene que adivinar la frase puede formular
preguntas al actor, siempre que estas sd6lo se contesten "si" o
"no" de manera mimica.

- Los dos equipos competidores tendrin un turno para ---
transmitir y un turno para adivinar.
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- Al finalizar los dos turnos de cada equipo se pide a --

los observadores que expongan sus comentarios.

- En mesa redonda se analiza el desarrollo del ejercicio_
Yy se sacan conclusiones enfocadas a resaltar la importancia de
la comunicacién no verbal, del escuchar con atencién y del ade
cuado mane jo de las preguntas.
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4.4.4 PRACTICA 3

Objetivo: El participante comunicard un mensaje verbal, -
que le haya sido transmitido.

Dindmica: Entrenamiento en escuchar (Guzm&n y Puente, ---
1986).

Duracién: 50 minutos (6 minutos en cada ejercicio).

Instrucciones:

Emisor: E Receptor: R

- Primer nivel.

Se solicita dos voluntarios; a cada uno se le dan las si-
guientes instrucciones por separado:

E: Va a comunicar un problema o una experiencia a R.

R: Su actitud serd la de no estar nada interesado en escu
char. Se deja creatividad a que desempefie su papel libremente:
Voltearse a otro lado, rascarse la cabeza, hacer mueca de abu-

rrimiento, simular que va a hablar por teléfono, etc.

- Segundo nivel.
Con otros dos voluntarios:

E: Comunica una experiencia o un problema.

R: Su actitud seréd la de escuchar aparentemente, pero es-
tar pensando realmente en otras cosas.

- Tercer nivel
Con otros dos voluntarios:
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E: Comunicacién de una experiencia o problema.

R: Su actitud serd de estar algo interesado, pero preocu-
pado por cosas personales, casi no puede atender.

- Cuarto nivel.
Con otros dos voluntarios:

E: Comunicaci@n de una experiencia o problema.

R: Aparentemente escucha, pero en cuanto puede y a propdb-
sito de lo que escucha saca otra conversacién. Cada vez que E_
trata de regresar a lo que él quiere comunicar, R volverd a sa
car otra conversacién: a propésito de..., a mi me paso tal co-
sa..., etc.

= Quinto nivel.
Con otros dos voluntarios:

E: Comunicacién de una experiencia o un problema.

R: Su actitud serd la de no estar interesado en escuchar_
¥y cuando contesta lo hace en forma agresiva.

- Sexto nivel.
Con otros dos voluntarios:

E: Comunicacién de una experiencia o problema.
R: Atiende, mira a los ojos, trata de repetir lo mismo --
con sus propias palabras, para ver si el emisor efectivamente_

ha dicho eso o corrige. "Me parecio que dijiste esto...".

- Finalmente se hacen observaciones pertinentes a estos -
ejercicios, por ejemplo; inos pasa esto a nosotros?, jcbmo es-
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cuchamos a nuestros empleados?, ;cudl serd la idea que ellos -
tienen de nosotros?, ;(cémo se sintid cada una de las personas_
que fue participando?, ¢(qué piensan de la experiencia?, ;qué -

més podemos sacar de provecho?
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4.4.5 PRACTICA 4

Objetivo: El1 participante expresari sentimientos de agra-
do, desagrado, afecto o agresién.

Ejercicio: Sentimientos de agrado y desagrado (Acevedo, -
1990).

Duracién: S50 minutos.

Instrucciones:

- El1 instructor pediréd que se formen dos grupos entre to-
dos los integrantes, quedando cada subgrupo con el mismo nime-

ro de participantes.

- El1 instructor explicari que los mensajes que se den, de
ben ser descriptivos y cortos. No habiendo didlogo.

~ De cada equipo se pide un voluntario que deba colocarse
frente a un miembro del grupo y comunicar algo que le agrade -

de esa persona.

- Debe repetir el proceso con cada uno de los miembros --
del grupo y comunicarle algo que le agrade de esa persona.

- Debe repetir el proceso con cada uno de los miembros --
del grupo hasta que recorra todo el circulo.

- Se repite el proceso pero con sentimientos de desagrado.
- Al finalizar, se comenta el ejercicio.

- Posteriormente se repite toda la dinémica, pero tomando
en cuenta los siguientes puntos que el instructer daréj:
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1.- No caiga en la Trampa de la Compasién al hacer elo---
gios inadecuados o falsos halagos, tratando de que alguien se_

sienta bien.

2.- Presente cumplidos sinceros como expresidén de su afec
to.

3.- Hagan que sus elogios sean especificos.

4,~ No deje de agradecer un cumplldo, ya sea verbalmente_
0 con un gesto.

5.- No se sienta avergonzado (a) o intimidado (a) por un_
elogio sincero.

6.- No se sienta obligado (a) a responder un elogio con -
otro.

7.- No utilice una observacibdn elogiosa como prélogo a —--
una critica.
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4.4.6 PRACTICA 5

Objetivo: El participante identificara los derechos que -
debe tener al negarse y los derechos de los otros al recibir -
una negativa.

Ejercicio: Dramatizacién.
Duracidén: 50 minutos.
Instrucciones:

- El instructor selecciona a las personas que desean par-
ticipar en la dramatizacidén. Realizando dos equipos de dos per

sonas cada uno.

- Los participantes seleccionados "actlan" para el resto_
del grupo las siguientes situaciones:

1.- Una secretaria tiene varias actividades por hacer que
su jefe le ha encomendado, sin embargo, sus compafieros de tra-
bajo le piden ayuda para mecanografiar un reporte. Ella piensa:

"No debo decirles que no, pensarén que soy una egoista; -
tengo que ayudarlos, aunque me agobie el exceso de trabajo, un
dia entenderén y me tendrén consideracién".

2.- Su cufiado suele pedirle el coche prestado los viernes,
con lo que provoca diversas contrariedades. Aun sintiéndose in
cbmodo, é1 dice: "Claro, Gsalo cuando quieras".

- E1 resto del grupo permanece atento a lo que ocurre en_
la dramatizacién. Posteriormente a la representacidén se elabo-
ran criticas y conclusiones generales.
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- Finalmente, se realizan otras dos representaciones en -
donde se presentan solamente las situaciones y los participan-
tes deciden cual es la manera como debe enfrentar, llegando a_
conclusiones.

1.- Un empleado desempefia labores ajenas a las suyas y ég
tas corresponden a otra persona que se las ingenia para no tra
bajar. Cuando le pide ayuda é1 responde:...

2.- Un hijo reprobdé dos materias y ha salido bajo en la -
nota de conducta. Los padres reclaman agresivamente a la maes-
tra, exigiendole que rectifique las calificaciones. Ella res--
ponde...
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4.4.7 PRACTICA 6

Objetivo:El participante representaré una situacidn de la
vida real de interacciones con sus empleados.

Ejercicib: Juego de Roles.
Duracién: 30 minutos.

Instrucciones:

El grupo elige el tema a tratar.

- El instructor selecciona a un grupo de personas encarga
das de pasar al frente para actuar el problema.

- Una vez terminada la representacién, se alienta un deba
te con la participacién de todos los miembros del grupc, con -
el objetivo de encontrar resultados a los problemas presenta--
dos.
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4.4,8 PRACTICA 7

Objetivo: El participante diré brevemente sus principales
opiniones respecto a la asertividad y la relacionaré con la au
toestima.

Dinédmica: Circulos concéntricos (Guzmén y Puente, 1990).

Duracién: 40 minutos.

Material: Hojas y lépices.

Instrucciones:

- El1 instructor pediréd a los participantes que se colo---
quen en circulos, con igual nﬁmero de participantes cada circu
lo.

- El1 instructor numerari los circulos del 1 al 3.

- El circulo nimero 1 expondrd el tema de la asertividad,
en donde mencionari los aspectos mAs relevantes del tema, en -

10 minutos.

- Los del segundo circulo van a relacionar en 10 minutos_
el tema de la asertividad y su relacidén con la autoestima.

- Los del tercer circulo van a sintetizar en 10 minutos -
lo que se ha dicho.

- Finalmente se llegarin a comentarios generales.
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4,5 REESTRUCTURACION DE LOS PENSAMIENTOS
4,5.1 INTRODUCCION

Objetivo:El participante identificara los pasos a seguir_
para combatir las ideas irracionales.
L]
Téchica:Expositiva con lapsos de preguntas, dudas, discu-
siones, etc.

Duracién: 30 minutos.

Material: Material impreso.

Existen diversas causas de los problemas personales, que_
pueden actuar simulténeamente en los mismos. Sin embargo, un_
factor que es motivo de muchas dificultades, estd en el pensa-
miento. Lo que nos decimos a nosotros mismos, nuestro lenguaje
internoc o las imAgenes que evocamos juegan un papel preponde--
rante en generar lo que sentimos (Aguilar, 1984). De acuerdo a
Mahoney (1983) un individuo responde no a determinado ambiente
real, sino a un ambiente percibido.

Como podemos ver, existe una estrecha relacidn entre los_
pensamientos, las emociones y el comportamiento. En la medida_
que nuestros pensamientos no son los adecuados, nuestros sengi
mientos nos causarén problemas (Manual de Procedimientos Clini
cos, ENEP Iztacala, S/F).

De acuerdo a dicho Manual, existen algunos pensamientos -
que nos pueden producir problemas y de esta manera llegamos a_
un punto muy importante: que hay una distincién entre las ide-
as que nos llevan a comportarnos de una manera apropiada e ide
as que nos causan problemas; las primeras las llaman ideas ra-
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cionales y las segundas ideas irracionales.

IDEAS RACIONALES

De acuerdo a Ellis y Abrahams (1980) los pensamientos ra-
clonales, los sentimientos apropiados y los comportamientos --
efectivos son definidos como aquellos que ayudan a la sobrevi-
vencia y la felicidad de los humanos por:

1. Aceptar 1lo que existe realmente en el mundo.

2. Tratar de vivir con armonia en grupos sociales.

3. Relacionarse intimamente con miembros ce su comunidad.
4. Comprometerse en un trabajo productivo y agradable, y

S. Participar en empresas recreativas elegidas por selec-
cién y que van desde los deportes hasta las Areas y las cien--
cias.

Por otro lado, para Aguilar (1984) las propiedades de las
ideas racionales son las siguientes:

- Verdaderas.

Estén apoyadas en la realidad, son juicios légicos respal
dados por la evidencia, se pueden probar en base a la informa-
cién objetiva de la situaciédn.

- Probabilisticas.

Son ideas condicionales o relativistas, no generalizan, -
admiten probabilidad en las conclusiones. Implican la flexibi-
lidad que da el considerar distintas posibilidades.

- Realistas Constructivas.
No exageran la zravedad de los acontecimientos, ensefian a
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vivir lo mas constructivamente posible ante los problemas. No_
son optimistas exageradas, ni pesimistas, sino REALISTAS. Obje
tivas. Tratan de construir con lo que se tiene, sin negar la -
realidad; pero sin lamentarse constantemente.

- Comprensivas EmpAticas.

Se entienden las situaciones y no se condenan agresivamen
te a la propia persona o a las demds por fallas, errores o ---
acclones negativas. Se busca poner en los "zapatos del otro",_
para asi lograr mayor comunicacidén, entendiendo las razones --
que se tienen para actuar. No se adopta una actitod de grandip
sidad, definiendo y condenando lo que es malo para los demés.

- Responsables.

Se parte de la base de que uno puede hacer algo ante sus_
problemas y asume la responsabilidad sobre las propias reaccio
nes y, cuando sea el caso, se acepta la contribucién personal_
relativa o general a la provocacidén de las dificultacdes.

Ahora bien, estas ideas que nos producen bienestar emocio
nal, son formas de pensar e interpretar la realidad de la vida
que provocan que nuestros malestares destructivos disminuyan y
se conviertan en sentimientos moderados que nos ayudan a fun--
cionar mis efectivamente ante nuestro problemas (Aguilar, Op._
Cit.).

De acuerdo a dicho autor, algunos ejemplos de las ideas -
racionales, son los siguientes:

- Mis errores no me hacen menos valioso (Constructivo ver
dadero).

- No porque yo diga que estl mal, estd mal (Verdadero com
prensivo).
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- Me siento nervioso, trataré de controlarme. Puedo hacer
lo, poco a poco, no pasa gran cosa (Realista constructivo).

- Todos tenemos problemas: ;por qué no me podria pasar es
to a mi? (Probabilistica).

- En caso de que no salgan las cosas, no es catastréfico:
Me concentraré en hacerlo lo mejor posible (Realista).

- Algunas personas nunca se entenderéan: No puedo pedir --
que todos me aprueben (Antidemandante verdadera).

IDEAS IRRACIONALES

Las ideas irracionales no surgen por si mismas sino que -
parten de una situacién real a partir de la cual nosotros pode
mos generar pensamientos que distorcionan esa realidad. De és-
ta manera partimos de una premisa cierta hasta llegar a una --
conclusién falsa (Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP Izta
cala S/F).

Para Ellis y Abrahams (1980) las ideas irracionales, los_
sentimientos y actos inapropiados consisten en interferir sin_
Justificacién en la vida de alguien y en la propia o en causar
dafio innecesariamente.

A estas ideas que nos crean desmotivacibén, apatifa, insegu
ridad y todo tipo de malestares emocionales destructivos, ----
Ellis (S/F; citado en Aguilar, 1984) las llama irracionales y_
considera que tienen las siguientes caracteristicas:

- Falsas.

No son verdaderas, no tienen consistencia real y, aunque_
pueden ser lbgicas, no se apoyan en evidencia real. Las premi-
sac son falsas, las afirmaciones no tienen respaldo objetivo,_
aun cuando aparentemente son ideas "positivas".
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- Demandantes y Absolutistas.

Piensan en realidades de TODO o NADA, si algo falla todo_
estd mal, si alguna vez alguien no nos da lo que queremos, ---
siempre es lo mismo.

- Catastréficas.

Se interpretan los problemas con ingredientes catastréfi-
cos, horribles o insoportables. Tienden a exagerar la gravedad
de los acontecimientos.

- Irresponsables.

Culpan a las situaciones o a los demés de los problemas -
propios, sin asumir responsabilidad en la creacién parcial o -
total de los mismos. Asi entonces, se piensa que uno no hace -
nada para sentirse mal y que por lo tanto, se es victima de la
situacibén ambiental o personal.

Ahora bien, las ideas irracionales provocan emoéiones de_
malestar, fuertes que impiden lograr la meta de obtencién de fe
licidad en las experiencias. Generan apatia, ansiedad, depre--
sién, furia, inhibicién, etc., poniéndose en riesgo de actuar_
incompetentemente, deteniéndo la comunicacién satisfactoria en
las relaciones interpersonales, sacrifican la estima personal_
y nos aleja de las actividades constructivas necesarias para -
la solucidn adecuada de los problemas que enfrentamos (Aguilar,
Op. Cit.). '

Aguilar (Op. Cit.) proporciona algunos ejemplos de las --
ideas irracionales:

- - De seguro me iré bien. Me tiene que ir bien (Falsedad)
- No deberia sentirme tan nervioso (Absolutista).

- Todo serd igual, no tiene caso (Falsedad).
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- Toda la culpa es de ella (Irresponsabilidad).

- Maldito, le voy a demostrar quién soy. Es un tarado (--
Condenatoria).

- Nunca me toma en cuenta. No valgo para él. No lo puedo_
resistir (Irresponsabilidad).

- Todos en la familia somos de temperamento colérico. No_
puedo remediarlo (Irresponsabilidad).

- Seria horrible si fallo (Catastrofismc).
- Ha de estar pensando mal de mi (Falsedad).

Como podemos ver, el pensamiento es, sir duda, una fuente
primordial de bienestar o malestar emocional (Ellis y Abrahams,
1980). Si nosotros sabemos que nuestros pensamientos determi--
nan nuestras emociones y que son aprendidos, tendremos la capa
cidad de manejar nuestros sentimientos. Si bien sabemos que --
hay factores externos que no podemos controlar y que nos afec-
ta de alguna manera, también sabemos que la forma de percibir_
estos factores constituyen a que nos comportemos inadecuadamen
te. En este sentido, la técnica de Reestructuracién de los Pen
samientos Irracionales; comprende por qué nuestra conducta ina
decuada surgid y propone alternativas de pensamientos raciona-
les que conducirén a un comportamiento mds positivo (Manual de
Procedimientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F).

La técnica de Reestructuracién de los Pensamientos se ba-
sa en el hecho comprobado de que nuestra forma de pensar acer-
ca de las personas o cosas influye en nuestro comportamientoc -
hacia éstas, de ésta manera podriamos decir que existe una re-
lacién en la que: a) Existe primero una situacién, b) La mane-
ra de pensar de ésta situacién, y c) Es el sentimiento resul--



145

tante de ése comportamiento que va a afectar la manera en que_
se comporta ésta persona ante la situacién (Manual de Procedi-
mientos Clinicos, ENEP Iztacala, Op. Cit.).

Afortunadamente podemos controlar el pensamiento, y a tra
vés de él1, sentirnos bien. Si reconocemos nuestras ideas nega-
tivas y nos esforzamos por rectificarlas, podemos lograr pro--
gresos en el bienestar emocional.

Debemos tomar en cuenta, de acuerdo a Aguilar (1984) que_
el pensamiento no es la Gnica causa de los malestares. A veces,
también se requiere un cambio en la situacién o en el comporta
miento. Sin embargo, para destacar la contribucién de las ide-
as en un problema, necesitamos asegurarnos de que las creen---
cias irracionales han sido corregidas.

Dicho autor considera que los pasos que tenemos que se-—-
guir para combatir la amargura provocada por las iZeas irracig

nales o negativas, son las siguientes:

1. Partir de un problema (emocidén o insatisfaccién), esta
bleciendo la situacidn concreta en donde surge.

2. Identificar los pensamientos que se tienen en dicha si
tuacién. Escribir todo lo que pensd en el momentoc de un males-
tar, de preferencia en forma exhaustiva para realizar un anéli
sis posterior mAs completo. Después, se afiaden los sentimien--
tos que se experimentaron en la situacién y el nivel de males-
tar o de insatisfaccién sufrido. También es importante no con-
fundir el pensar con el sentir. Los pensamientos se refieren a
frases que nos decimos a nosotros mismos; los sentimientos pue
den describirse con una palabra (triste, enojado, ansioso, ---
etc.).

3. Detectar las ideas irracionales. Descubrir las caracte -
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risticas propias en las creencias negativas: falsedad, irres--
ponsabilidad, absolutismo, condenatorias, catastréficas.

4. Disputar vigorosamente las ideas negativas hasta con--
vertirlas y mantenerlas permanentemente racionales. Se ha vis-
to que las ideas negativas aparentemente dominadas pueden vol-
ver, no basta combatirlas en una ocasién, hay que hacerlo con_
constancia.

5. La préctica del paso anterior, debe provocar la elimi-
nacién total o la reduccidén sustancial del malestar. Si esto -
no es asi, puede ser muy probable que haya otras ideas negati- .
vas que persisten o que no estamos combatiendo vigorosamente -
la fuente irracional de las creencias.

¢(¢TENGO UN PROBLEMA?
DESCRIBIR LA SITUACION DE MALESTAR

!

IDENTIFICAR TODOS LOS PENSAMIENTOS
RELACIONADOS CON EL PROBLEMA

¢

|  IDENTIFICAR LAS IDEAS IRRACIONALES ]
DISPUTAR HASTA DOMINAR PERMANENTEMENTE
LAS IDEAS IRRACIONALES
3

| BIENESTAR EMOCIONAL |
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4,5.,2 PRACTICA 1

Objetivo: El participante explicaré lo aprendido teérica-
mente en relacidén a los pasos a seguir durante el proceso de -
Reestructuracién del Pensamiento.

Dinémica: Unos contra otros (Acevedo, 1990).

Duracién: 50 minutos. 30 minutos para el ejercicio
20 minutos para retroalimentacién y
conclusiones.

Material: Hojas y lépices.
Instrucciones:

- El1 instructor pedird al grupo que se divida en subgru--
pos de 3; 2 participantes aportaran los pasos a seguir durante
el proceso de Reestructuracidén del Pensamiento, y un ctserva--
dor que tomaré notas.

- Al observador se le pediréd que tome en cuenta si se si-
gue o no los pasos del proceso de Reestructuracidén del Pensa--
miento y que juzgue si son correctos o no, pero que no partici
pe verbalmente.

- Al terminar el ejercicio se realizarid una mesa redonda,
donde los observadores expresaran lo que anotaron, a manera de
retroalimentacién para los demas.
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4,5.3 PRACTICA 2
Objetivo: El participante resolveréd un problema en coope-
racidén con sus compafieros, con el fin de que detecten las —-——-
creencias irracionales.
Ejercicio: Resolviendo problemas.

Duracidén: 30 minutos.

Material: Hojas, lépices, tarjetas con problemas escritos,
pizarrén y gises.

Instrucciones:

- El instructor pediré al grupo que formen 6 equipos con_
todos los integrantes del grupo, no quedandc ningin participan
te sin equipo.

- Se solicita que cada equipo elija a una persona que ---
coordine y un secretario que registre lo mAs importante.

- Se inicia el ejercicio con una discusién sobre la impor
tancia de tener ideas positivas. Las sugerencias que se obten-
gan serén anotadas en el pizarrén.

- Se introducirén ideas como: los efectos que puedan te--
ner las ideas irracionales y la forma de solucionarlos.

- E1 instructor entregard a cada equipo un problema a re-
solver, en donde tendrén que detectar que efectos pueden produ
cir en las personas y como se puede solucionar.

- E1 coordinador leeri el problema a su equipo y cada uno
de los integrantes preparara una lista personal de efectos pro
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ducidos y soluciones, sin comunicarse con los demas, durante 5

minutos.

- Posteriormente cada participante intercambiara informa-
cién con su equipo, llegando a un resultade Gnico, durante 10 _

minutos.

- A continuacién se llevard a cabo un plenario entre los_
secretarios de cada equipo, para que cada uno de sus resulta--
dos.

- Terminada esta etapa, se analizan las experiencias obte
nidas tratando de llegar a conclusiones.
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PROBLEMAS

Caso A.

El empleado ha hecho muy mal su trabajo. E1 jefe al revi-
sarlo, le dice:

" Eres un flojo y descuidado, me tienes harto. Nunca vas_
a aprender".

Caso B.

Un empleado desempefia labores ajenas a las suyas y éstas_
corresponden a otra persona que se las ingenia para no traba--
Jar. Cuando le pide ayuda, él1 dice de mala gana: "Esté bien, -
lo haré".

Caso C.

Un ejecutivo realizard una exposicidén de trabajos a la Di
reccién. Mientras tanto piensa:

"Me van a tratar de mediocre si me equivoco; tengo que --
cuidar el uso de las palabras. Me van a comparar con el ante--
rior, tengo que ser mejor. Si me preguntan algo de lo que sea,
tengo que saber, si alguien me llega a contradecir tengo que -
demostrarle que estid mal. Tengo que dejar una buena impresién_
sobre el trabajo y haberlo hecho excelente'.

Caso D.

Un ejecutivo tiene que decidir sobre la realizacién de un
proyecto, tiene suficiente informacién, sin embargo piensa:

"No puedo tomar una decisién, me estoy retrasando més; pe
ro tiene que haber una mejor forma de hacerlo. ;Cémo puedo es-
tar més seguro? ;Dénde puedo obtener mis informacidn?

Caso E.

Un ejecutivo que enfrenta varios problemas en su trabajo_
y _con la familia piensa: '

"Estoy harto, prefiero acabarme esta botella de whisky, -
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no quiero pensar en todo esto, nada va a servir después de to-
do. Como quiera: nunca encuentro la solucién".

Caso F.

En un equipo de trabajo, uno de los colaboradores piensa:

" E1 jefe que nos dirige, se las sabe de todas, todas. Si
se va, no sé que podria hacer. Realmente sélo en su presencia_
puedo tomar decisiones. [Ya no podria disfrutar el trabajo!".
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4,5.4 PRACTICA 3

Objetivo: El participante resolverid un problema que haya
tenido con pensamientos irracionales, dentro de su &Area de tra
bajo.

Ejercicio: El Legado (modificado) (Acevedo, 1990).
Duracién: 30 minutos.

Material: Tarjetas para escribir, lépices y Formato para_
Reestructuracién del Pensamiento.

Instrucciones:

- Se le pedird a cada participante que escriba un proble-
ma de hechos reales, en el cual haya tenido ideas irracionales.

- Posteriormente se revolveran todas las tarjetas en don-
de hayan escrito sus problemas y se intercambiaran. Cada parti
cipante debe quedarse con una tarjeta que no sea la de él.

- Cada participante prepararé una lista personal de alter
nativas de ideas positivas, ademéis de las razones de por qué -
él considera que la idea es irracional.

- Posteriormente el instructor pedird al grupo que se di-
dividan en subgrupos de 3 y que elijan un representante el ---
cual funcionar& como modelador. Entre los 3 intercambiaran in-
formacién y recibirén retroalimentacién entre ellos mismos.

- Terminada esta etapa, se analizan las experiencia en --
funcién de la retroalimentacidén y las experiencias que hayan -
tenido, tratande de llegar a conclusiones.



153
4.5.5 PRACTICA 4

Objetivo: El1 participante resolverd un problema en donde_
haya tenido un pensamiento irracional y lo relacionara con la_
autoestima.

Ejercicio: Retroalimentacidén cruzada (Acevedo, 1990).
Duracién: Variable (depende del nimero de participantes).

Material: Tarjetas, lépices, una caja de regular tamafio y
Formato para Reestructuracién del Pensamiento.

Instrucciones:

- El1 instructor proporcionara una tarjeta y un lépiz a ca
da participante y se les pide que describan lo mé&s completamen
te posible el problema més importante que estén viviendo en --
donde hayan tenido alguna idea irracional.

- Se les da tiempo a los participantes para su trabajo in
dividual y se les pide que al terminar depositen la tarjeta en
la caja que tienen al frente del grupo.

- El1 instructor toma la caja, con todas las tarjetas ya -
adentro y las mueve para que éstas se revuelvan.

- Se explica entonces que cada participante pasari al ---
frente, tomara una tarjeta de la caja y la leerd en voz alta,_
diciendo en que forma podria dafiar estas ideas la autoestima -
de una persona y la poeible soluciédn que pueda dar.

- Se promueve la discusién de cada uno de estos problemas,
hasta haber recibido suficientes posibles soluciones. Entonces
se repite la operacidn: otro participante pasa a sacar otra --
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tarjeta y asi sucesivamente hasta finalizar.
- Al termino, se fomenta la reflexidén global de la expe--

riencia destacando sentimientos de estima de los participantes,
llegando a conclusiones.
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FORMATO PARA REESTRUCTURACION DEL PENSAMIENTO

SITUACION FROBLEMA ESPECIFICA:

IDENTIFICAZION DE LA IDEA IRRACIONAL:

RAZONES PC= LA CUAL ES IRRACIONAL:
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ALGUNAS ALTERNATIVAS DE PENSAMIENTOS RACIONALES:




4.6 SOLUCION DE PROBLEMAS
4,6.1 INTRODUCCION

Objetivo: El1l participante efectuard una revisién tedrica_
de los aspectos mAs importantes en la Solucién de Problemas, -
con el propdsito de que identifique los pasos para su elabora-
cibn.

Técnica: Expositiva, con lapsos de preguntas, dudas, dis-
cusiones, etc.

Duracién: 30 minutos.

Material: Material impreso, gises y pizarrén.

Tomando en cuenta que una organizacidén laboral es altamen
te compleja y esta constantemente en cambio, continuamente el_
personal de esta se ve enfrentado a situaciones problematicas_
en donde se requiere de una pronta y adecuada alternativa de -
solucién. Esto nos plantea quejuno de los principales reperto-
rios con el que deberia contar toda persona es aquel que le --
permita enfrentarse exitosamente a la problemédtica de su vida_
cotidian%ﬁ ya sea dentro de su trabajo o fuera de éste.

[Existen muchas variantes de cbédmo las personas se enfren--
tan a problemas. De las dos formas mAs comunes que NOS encon--
tramos son aquellas en donde la persona toma la decisién de --
forma tan apresurada que no le permite pensar en sus posibles_
consecuencias; muchas veces esta forma apresurada de decisién,
que puede ser o no exitosa, es una modalidad de las conductas_
de "escapar" de la situacidn aversiva representada por el pro-
blema. Otras veces la persona "no tiene ni idea" de que opcidn

tomar. Podemos decir que las personas difieren en la forma en_
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que se enfrentan a los problemas, incluso de una situacién a -
otra; esto depende en gran medida de lo complejo de la situa--
cién y de la habilidad adquirida al respecto, lo gque en Ultima
instancia hace que una situacién se nos manifieste como senci-
lla, complicada o "imposible'"'(Manual de Procedimientos Clini-

cos, ENEP Iztacala, S/F). - A

En base a lo anterior, podemos decir que, desde el momen-
to en que el personal de una empresa no tiene habilidades en -
solucidén de problemas, ni participa en las decisiones que se -
llevan a cabo en su &rea de trabajo, se producen conflictos or
ganizacionales tanto con el comportamiento humano como con la_
productividad, provocando problemas (Sénchez y Trejo, 1984).

Hasta ahora hemos hablado de que existen problemas, pero,
iqué es un problema? Segin Geldard (1978) existe un problema -
cuando nos enfrentamos a una situacidn que no provoca inmedia-
ta y automéAticamente la conducta adecuada. Hay un problema ca-
da vez que una situacién de estimulo presenta una meta que no_
puede alcanzarse mediante el simple ejercicio de respuestas es
tablecidas previamente.

Para skinner (1974; citado en Manual de Procedimientos --
Clinicos, ENEP Iztacala, S/F) una persona tiene un problema --
cuando existe una condicién que puede ser reforzante pero se -
carece de la respuesta que la pueda producir.

Por su parte,|Davison (1973; citado en Manual de Procedi-
mientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F) define un problema como_
una situacidén de estimulo en donde el sujeto no tiene una pron
ta respuesta.

Finalmente Mahoney (1983) define un problema como la emo-
cién de insatisfaccidén o malestar que se forma por la discre--
pancia de una condicién ideal (que quisiéramos tener) y una si
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tuacidén real (que tenemos o no tenemos).

Si consideramos estas definiciones podemos ver que, con--
templan la ausencia de la respuesta apropiada para enfrentarse
a una situacidén cualquiera, la cual se manifiesta como un pro-

blema.

Ahora que sabemos lo que representa un problema, es obvio
que la Gnica forma de solucionarlo adecuadamente es emitiendo_
la conducta que lo resolvera.

Actualmente ha existido un gran interés en lo que respec-
ta a este tipo de repertorios conductuales, interés que ha em-
pezado a manifestarse en la investigacién de procedimientos en
solucién de problemas. Por tal motivo, varios autores han tra-
tado de definir a la solucibén de problemas: tal es el caso de_
Gagné (1969; citado en Moran, 1984) gquien opina que la solu---
cién de problemas es un proceso que va de la generacién'de res

puestas alternativas a la eleccién de una de ellas.

Por otro lado, Golfried y Davison (1976; citado en Manual
de Procedimientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F) plantean a la_
solucién de problemas como un proceso conductual cubierto (cog
nitivo) o manifiesto que (1) proporciona una variedad de res--
puestas potencialmente efectivas en que se presenta el proble-
ma y que (2) incrementa la posibilidad de seleccionar la res--
puesta mis efectiva entre varias posibles.

Podemos decir entonces que la solucidén de problemas es --
simplemente la eleccidén de la respuesta mas efectiva escogida_
de varias alternativas.

Ahora bien, cuando se entrena a un individuo en estrategi
as de solucidédn de problemas, se busca modificar su conducta de

modo que se estimule para que, ante una situacién problemética,
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produzca consecuencias positivas y evite las consecuencias ne-
gativas. Visto de este modo, tal entrenamiento resulta un pro-
cedimiento de modificacidén de conducta cuyo fin es facilitar -
la emisién de conducta efectiva (Moran, 1984).

El procedimiento en solucidén de problemas se utiliza cuan
do la persona es ineficiente para enfrentarse, en general, a -
situaciones problema; y se usa con el fin de proporcionar una_
habilidad general que normalmente va acompafiada de otro tipo -
de procedimientos relacionados al Area de habilidades sociales
(Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F).

PROCEDIMIENTO

Aun cuando existen diferencias entre autores, existe cier
to consenso en los procedimientos.

I. ORIENTACION GENERAL

Este primer paso se refiere a la actitud que el individuo
tenga ante una situacidén problemdtica dada, la cual tiene gran
influencia sobre la manera en que é1 respondé a dicha situa---
cién (D'Zurilla y Golfried, 1971; citado en Moran, 1984).

La orientacién debe tomar en cuenta de acuerdo al Manual_
de Procedimientos Clinicos (ENEP Iztacala, S/F) cuatro facto--

res a saber:

a) Aceptar que las situaciones problemédticas constituyen
parte normal de la vida.

b) Asumir que uno puede enfrentarse frecuentemente con es
te tipo de problemas.

c) Identificar las situaciones problema cuando ocurren.
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d) Inhibir la tendencia a responder al primer impulso.

Por otro lado, para Aguilar (1984) es muy Gtil e importan
te tener presente las siguientes consideraciones:

a) Los problemas son una oportunidad que pueden permitir-
nos crecer, desarrollarnos, madurar.

b) Los problemas requieren que asumamos nuestra propia --
responsabilidad.

c) Identificar las situaciones problema cuando ocurren.
d) Los problemas se dan en situaciones especificas.

e) Los problemas requieren que hagamos un esfuerzo conti-
nuo.

f) Los problemas tienen causas que se dan en el presente.

g) Podemos cambiar y mejorar el manejo de nuestros proble

mas.

Respecto a todos estos puntos, Ellis y Abrahams (1980) di
cen que muchas veces el individuo bladuea su accidn deﬁido a -
ideas o expectativas irracionales acerca del mundo de si mismo.
Légicamente si un individuo espera que determinada cosa suceda
y en realidad es muy improbable que suceda, al no suceder ( o_
viceversa), experimentaréd incomodidad, frustracién, desajuste_
emocional, etc.

II. DEFINICION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

El siguiente paso para resolver cualquier problema impli-
ca el diagnésticarlo o definir en que consiste. Tal cosa pare-
ce sencilla, pero, en realidad, la mayoria de la gente tiene -
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dificultades para enfrentarse a cualquier situacién probleméti
ca (Goldstein y colaboradores, 1985).

Si tenemos a la situacidn sefialada en sus detalles, dare-
mos el primer paso para su solucién, que es el primer componen
te importante del repertorio general que se pretende estable--
cer (Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F).

D'Zurilla y Goldfried (1971; citado en Moran, 1984) consi
deran que por lo tanto los puntos més importantes en esta eta-
pa son:

a) Definir todos los aspectos de la situacién en términos
operacionales.

b) Formular adecuadamente los elementos de la situacién.
¢) Separar la informacién relevante de la irrelevante.
d) Identificar las metas primarias,

e) Especificar los subproblemas, los argumentos o conflic
tos que haya.

Rodriguez y Marquéz (1988) opina que este anélisis siste-
matico del problema permite despejar incégnitas y situarlo en_
su dimensién real.

Por su parte, Jacobo (1984) piensa que se debe tomar sufi
ciente tiempo para definir el problema con exactitud y para es
cuchar activamente. Asegurandose que se entienda el punto de -
vista de los demis y, también, que esté describiendo el suyo -
con exactitud y congruencia. Dicho autor considera que antes -
de pasar al siguiente paso, se debe cerciorarse si todos acep-
tan la definicidén del problema, verificando que ambos conjun--
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tos de necesidades sean descritos con exactitud y que satisfa-
gan en forma aceptable las necesidades de ambos donde ninguno_
de los dos perderai.

III. GENERACION DE ALTERNATIVAS

En este componente se intenta encontrar todo un rango de_
posibles alternativas de solucién a través del procedimiento -
denominado "generacién de ideas". Este punto es importante en_
la medida que dos o més ideas alternativas pueden combinarse o
complementarse de tal forma que se generen alternativas mas --
completas y, por supuesto, con mayor probabilidad de llevarlas
a cabo con éxito (Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP Izta
cala, S/F). -

Este pensar en grupo tiene, ademis, la conveniencia de lpo
grar un compromiso para la ejecucidén posterior. Esto es muy im
portante, ya que el ejecutivo por lo general no se encuentra -
solo y debe negociar con otras personas la implementacién de -
las decisiones (Rodriguez y Marquéz, 1988).

Pensar en grupo no significa que el que decide se exima de
su responsabilidad en la decisién; tal vez en iltima instancia
él_es directamente el responsable de la decisidén, y la inten--
cidén de discutirlo con personas relacionadas con el problema -
implica s6lo el deseo de reunir el maximo de alternativas su--
mando las experiencias de diferentes personas (Rodriguez y Mar
quéz, Op. Cit.).

En esta etapa, como ya hemos mencionado, el método de ---
"lluvia de ideas" resalta. La técnica de la lluvia de ideas ha
sido propuesta por Osborn (1957; citado en Secord y Backman, -

1981) como una forma de prevenir los "cortos circuitos" en las
primeras fases de la generacidén de ideas. Las instrucciones de

la lluvia de ideas animan a los miembros del grupo para que --

presenten todas las ideas gque se le ocurran, aidn las mas aloca
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das, y a resistir cualquier motivacidén para evaluar su calidad.

De acuerdo a Parnes y Meadow (1959; citado en Moran, 1984)
el método de lluvias de ideas contiene 4 reglas basicas:

a) Exclusién de toda critica. Los juicios adversos sobre_
las ideas deben hacerse después.

b) Libre surgimiento de ideas. Debe haber originalidad.

c) Cantidad. Debe producirme el mayor nuimero posible de -
ideas. '

d) Combinacibén y mejoramiento. Las ideas pueden combinar-
se y mejorarse.

Por otra parte, dichos autores consideran que el método -
establece dos principios:

1. Un individuo puede generar mAs respuestas de buena ca-
lidad si se evalla hasta después de haber elaborado una buena_
lista de todas las alternativas que encuentre.

2. Mientras mas alternativas encuentre el individuo, mas_

probabilidad tendréa de encontrar la solucidn.

Autores como Secord y Backman (1981) opinan que otro prin
cipio importante a tomar en cuenta son los efectos del tamafio_
del grupo. Los efectos del tamafioc del grupo proveen una ilus--
tracidén excelente sobre cémo una condicién puede tener una re-
lacidén bastante compleja con el proceso de la tarea. Uno puede
esperar que a medida que el tamafio del grupo aumente, su efec-
tvidad aumentaria dada la acumulacidén de recursos tales como -
ideas e informacién. Sin embargo, la productividad de ideas no
es una funcién lineal del tamafic del grupo. Esto significa que
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cremento en el nimero de ideas.

IV. ANALISIS DE CADA ALTERNATIVA Y TOMA DE DECISION

Una vez que se han establecido todas las alternativas po-
sibles, se deben de analizar cada una de ellas en cuanto a sus
ventajas y desventajas a corto y a largo plazo (D'Zurilla y --
Goldfried, 1971; citado en Moran, 1984).

Se elige la alternativa que elimine el problema, siendo a
la vez la mejor que satisfaga esas condiciones y se acerque --
mas al objetivo ideal (Jacobo, 1984).

Un aspecto muy importante en esta fase es que la eleccidn
de la alternativa se acompafie de una segunda eleccidén para el_
caso de que aquélla no logre los resultados esperados o encuen
tre resistencia en su aplicacién. En el caso de que sblo exis-
ta una alternativa posible, el que decide debe dejar abierto -
un camino de retirada si la solucidén no tiene el éxito espera-
do (Rodriguez y Marquéz, 1988).

Este punto es de gran importancia ya que cuando las deci-
siones sistemédticamente se toman bien, se logra con facilidad_
la satisfaccidén de todos y la organizacidédn mercha sobre ruedas.

De lo contrario se gestan, desarrollan y proliferan marafas
de problemas, acusaciones mutuas, resentimientos, pérdida de -
la motivacién y al cabo de todo, ineficiencia y caos (Rodri---
guez y Marquéz, Op. Cit.), reduciendo as{, la posibilidad de -
aumentar la autoestima.

Por otra parte, Edwards (1961; citado en Moran, 1984) de-
fine a una "buena decisidén" tomando en cuenta varios factores:

a) Escoger la alternativa que tenga mayor probabilidad -
de reportar los resultados esperados y deseados.
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b) La eleccidn debe ser consistente con la conducta cu---
bierta del individuo.

c) Asumir una responsabilidad personal respecto a la deci
sibén tomada.

d) Elegir una alternativa que implique el mayor nimero de
consecuencias positivas y el menor nimero de consecuencias ne-
gativas.

Otro punto importante a considerar es que en las organiza
ciones, las decisiones deben tomarse teniendo en cuenta su pro
bable o casi segura aceptacién de los miembros de la misma, de
lo contrario serd dificil implantarlas. El1 que toma las deci--
siones no solo debe considerar sus propios valores sino los va
lores y las metas de los individuos y grupos afectados (Rodri-
guez y Marquéz, 1988).

V. SELECCION DE LAS TACTICAS (PLAN DE ACCION)

En esta fase se elabora el plan de accién de la mejor al-
ternativa, es decir, se fija una estrategia, pudiendo utilizar
nuevamente la generacién de alternativas (Rodriguez y Marquéz,
Op. Cit.).

Una vez que hemos seleccionado nuestra o nuestras estrate
glas se puede volver a instrumentar el procedimiento sefialado_
en el punto anterior (IV) pero en esta ocasién para seleccio--
nar las formas especificas de instrumentar nuestra estrategia_
(Manual de Procedimientos Clinicos, ENEP Iztacala, S/F).

VI. IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION Y VERIFICACION

Llegando a este punto, ya se ha analizado la naturaleza -
del problema, se han generado los distintos tipos de accién, -
se han analizado cada una y se ha tomado una decisién. Se 1lle-
ga entonces, a la implementacién de la solucién y a la verifi-
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cacién, cuyo cbjetivo es evaluar la seleccidén hecha y corregir
la si es necesario (D'Zurilla y Goldfried, 1971; citado en Mo-
ran, 1984).

Ahora bien, no todas las soluciones del método de Solu---
cién de Problemas resultan las mejores, algunas veces descubri
ran debidamente en la solucidén, que requieren modificaciones o
rechazo para obtener un buen resultado. Los participantes debe
réan entender que las decisiones siempre estén abiertas para re
visiones aceptables mutuamente (Jacobo, 1984).

En la figura 1 se representa el proceso que deberia se---
guirse para tomar una decisién importante y compleja.

Otros puntos importantes que deben tomarse en cuenta pa-
ra que el método para solucionar problemas sea mis efectivo, -
de acuerdo a Jacobo (1984) son los siguientes:

1) Incluir en la solucidn de problemas sblo los que estén
involucrados en el problema, los que estén en conflicto y quie
nes se verén afectados por la solucién.

2) Escuchar los sentimientos de los dem&s involucrados en
el problema y enviar sus propios sentimientos clara y congruen
temente (escuchar activamente).

3) Ponerse al mismo nivel fisico de "ojo con ojo" ayudera
a crear una atmésfera de comunicacién favorable al método. Ase
girese que no estéd encontrando usted al método para solucionar
problemas, preconcebida en mente.
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4,6.3 PRACTICA 2

Objetivo: El participante resolverid un problema en coope-
racién ron otros compafieros, con el fin de que detecte ciertas
ceracteristicas de su comportamiento, los cuales podran contri
buir u obstruir la solucién de un protlema en comin.

Dinédmica: Rompecabezas (Acevedo, 1990).

Duracién: 50 minutos.

Material: Juegos de hexégonos cortados, copias de instruc
ciones para los participantes, pizarrén, hojas, lépices y me--
sas.

Instrucciones:

- El1 instructor pediré al grupo que se divida en subgru--
pos de 6 personas: 5 participantes y un Juez-Observador.

- Se inicia el ejercicio con una discusién sobre el signi
ficado de colaboracién. Las sugerencias que se obtengan seran_
anotadas en el pizarrén.

- Se introducirén ideas como: la contribucién que cada in
dividuo tenga en la solucién de tareas; asi como lo que los --

otros miembros del grupo pueden contribuir.

- Terminada la discusidén, se entregarén las copias de las
INSTRUCCIONES ESPECIFICAS.

- E1 instructor repartird a cada grupo un paquete con 5 -
sobres, los cuales se abririn hasta que se les de la sefial.

- Las instrucciones serén leidas en voz alta por algin vo
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luntario.

- Transcurrido un tiempo razonable terminaréd el ejercicio
y se pasarad a la discusién general, que se centrard en los sen
timientos generales durante el ejercicio. Los jueces-observado

res leerin sus observaciones.
Instrucciones para los participantes:

- En este paquete hay 5 sobres que contienen piezas de --
cartén para formar hexigonos.

- La tarea de su grupo consiste en formar 5 hexlgonos de_
igual tamafio sin que sobren piezas. La tarea no estarid termina
da sino hasta que cada miembro del grupo tenga frente a s{ un_
hexégono perfecto y del mismo tamafio que los del resto del gru
Po.

Hay ciertas limitaciones o reglas que es necesario obser-
var durante este ejercicio:

1. Ningin miemtro del grupo puede hablar,.
2. Ningin miembro puede pedir a otro pileza alguna o hacer
seflales para sugerir que él necesita determinada parte para --

completar su cuadro.

3. Lo Unico que pueden hacer los miembros, es dar y reci-
bir piezas de los demis miembros.

¢Estén claras las instrucciones? Espere la sefial del ins-
tructor y comiencen a trabajar.

Instrucciones al Juez-Observador:
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- Su trabajo es parte como observador y parte como juez.-
Aseglrese de que cada participante obedezca las reglas.

1. No se permite hablar, hacer sefiales con las manos o --
con la vista, ni ninguna otra forma de comunicacién entre los_
cinco miembros del grupo.

2. Los participantes pueden dar piezas a los otros miem--
bros del grupo pero no podréan tomar por su propia voluntad pie
zas que no le hayan sido ofrecidas.

3. Los participantes no podran arrojar sus piezas al cen-
tro de la mesa para que los demlds las tomen; tienen que dar --
las piezas directamente a una persona definida.

4. Un miembro podr& dar todas las piezas de su hexégono,
ain cuando ya lo hubiera terminado, si asi lo considera perti-
nente.

Procure que estas reglas sean cumplidas.

Ahora bien, en su papel de observador, trate usted de ---
gularse por lo siguiente:

1.- ¢Quién estd dispuesto a dar a otros las piezas de su_
hexégono?

2.- ;Hubo alguien que terminara su hexégono y luego se de
dico a observar la batalla de los deméds para formar su hexégo-

no?

3.- ¢Hay algin participante que batalle con sus piezas y_
no pueda terminar su hexagono, pero se muestra reacio a entre-
gar una o mas de ellas a sus otros compafieros?
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4,- ;Cuéntos de los participantes parecen estar mentalmen
te involucrados en la formacidén de los hexégonos?

5.- Verifique periédicamente el nivel de frustracién y an
siedad. ¢Quién esté& literalmente jaléndose el cabello?

6.- sHubo algin punto critico después del cual el grupo -
comenzo a colaborar realmente?

7.- ¢ Traté alguien de violar las reglas ya sea hablando_
o haciendo sefias como medio de ayuda a los compafieros a formar
sus hexégonos?
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ISTRUCCIONES ESPECIFICAS:
- El1 paquete contiene 5 sobres con piezas de cartulina --
que han sido cortadas en diferentes formas y que cuando son --
acomodadas en forma apropiada, formarén cinco hexégonos del --

mismo tamafio.

- Para preparar un juego de materiales, se corto 5 hexago
nos iguales de 20 cms. por lado.

- Las piezas estan cortadas de tal manera que todas las -
piezas "A" son del mismo tamafio, las piezas "B" igual, y asi -
sucesivamente.

- El1 sobre 1 contiene las piezas A, A, C, E, I, L.

- El1 sobre 2 contiene las piezas A, A, B, F, H, M.

- E1 sobre 3 contiene las piezas A, A, D, E, J.

- El1 sobre 4 contiene las piezas A, D, J, H.

- El1 sobre 5 contiene las piezas A, B, D, F, G, K.
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MODELOS PARA HACER LOS ROMPECABEZAS
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4,6.4 PRACTICA 3

Objetivo: E1l participante solucionard un problema, el ---
cual se presente en su trabajo; con el propésito de que resuel
va un problema que se manifieste en su ambiente.

Dinémica: E1 Legado (Acevedo, 1990).
Duracién: 30 minutos.

Material: Hojas, lapices y Formato para Solucién de Pro--
blemas.

Instrucciones:

- Se le pediréd a cada participante que escriba un proble-
ma que tenga o haya tenido con su trabajo. Posteriormente se -
eligira uno al azar, con el fin de que sea el de debate en el_
ejercicio.

- Cada participante preparari una lista personal de alter
nativas sin comunicarse con los demds, durante 5 minutos.

- Posteriormente el instructor pediréd al grupo que se di-
vidan en subgrupos de 3 y que elijan un representante. Entre -
los 3 intercambiaran informacidén, llegando a un resultado Gni-
co, durante 10 minutos.

- A continuacién se llevard a cabo un plenario entre los_
representantes de cada subgrupo, para efectuar intercambios y_
llegar a una solucidn comin. Se dard un tiempo de 10 minutos.

- Si antes del lapso de 10 minutos el grupo llega a una -
solucién, se detiene el ejercicio. Por el contrario, si al fi-
nalizar el tiempo no se ha adoptado ninguna solucién final, el
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instructor interrumpe la tarea.
- Terminada esta etapa, se analiza las experiencias en --

funcién de las semejanzas y discrepancias que hayan tenido, --
tratando de llegar a conclusiones.
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4.6.5 PRACTICA 4

Objetivo: El participante dird la relacidn existente en--
tre la solucién de problemas y la autocestima.

Dinédmica: Génesis de la Motivacidén (Acevedo, 1990).
Duracién: 60 minutos.

Material: Hojas y lépices.

Instrucciones:

- E1 instructor promueve una discusién preliminar en la -
cual se destacan los conceptos de lugares, ideas, cosas y per-
sonas que generan en los participantes situaciones y ambientes
gratificantes y autoestimantes, proporcionéndoles motivos para
actuar en la propia consecuencia de sus metas familiares, so--
clales y laborales.

- Se forman subgrupos de 4 a 5 personas y se plantea que_
el objetivo del ejercicio es escribir, ensayar y representar -
una obra de teatro, utilizando didlogos, mimica y creatividad_
personal. E1 tema se construiréd de acuerdo a algin o algunos -
problemas que hayan tenido cada uno de los participantes,'de -
tal manera que el resultado de la conjucién sea: a) presenta--
cién de la situaciédn, b) planteamiento de la situacidn, c) so-
lucién de la situacién y d) sentimientos y/o comportamientos -
de la situacidn, que tengan una duracidén méxima de 10 minutos_
en escena.

- Para disefiar la escenificacidén se contarid con 10 minutos

- Al terminar las representaciones, se pasa a una discu--
sién libre en la cual se analizan las representaciones y se --
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trata de llegar a conclusiones confrontandolas con la autoesti
ma que genera en los participantes.
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FORMATO PARA SOLUCION DE PROBLEMAS

1. DEFINICION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

a) DEFINICION DE LA SITUACION, INCLUYENDO DETALLES IM
PORTANTES.

- ANTECEDENTES:

- SITUACION PROBLEMA ESPECIFICO:

2. ALTERNATIVAS: 3. CONSECUENCIAS DE AL

TERNATIVAS:
1.~ 2 I
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4. ELECCION DE LAS ALTERNATIVAS CON ESTRATEGIA
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4.7 CLAUSURA

4.7.1 PRACTICA 1

Objetivo: E1l participante concluird el evento a través de
una clausura emotiva y gratificante, que le permita un creci--
miento individual.

Diné&mica: Clausura Informal (Acevedo, 1990).

Duracién: 30 minutos.

Material: Diplomas o Constancias de participacidn.

Instrucciones:

- El1 instructor al verificar sus objetivos de aprendizaje
y las expectativas del grupo, anuncia el término del evento.

- Puede hablar de las clausuras de corte institucional y_
grandielocuentes para destacar la frialdad de las mismas.

~ Invita pues, al grupo a participar en una clausura més_

cordial y calurosa y pasa a explicar en qué consiste.

- E1 tomard un Diploma y se lo entregard a la persona de-
signataria del mismo.

- Al entregarlo le diré al interesado lo que aprendié gra
cias a su participacidén. Destacando los aspectos méas sobresa--
lientes de este aprendizaje en términos de descubrimientos per

sonales significativos.

- Asimismo, éste lo entregara al siguiente participante,_

expresindoles su aprendizaje particularizado y asi sucesivamen
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te hasta el Gltimo que le referird a todo el grupo, en conjun-
to, su aprendizaje.

- Hay que hacer hincapié al grupo de que se esfuerce en -
encontrar estos elementos de aprendizaje proporcionados por --
sus compafieros.

- Se aclara que el orden de los diplomas estd dispuesto -
al azar.

- Se desarrolla el ejercicio y al finalizar se dan las --
gracias.
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CONCLUSIONES

Con el desarrollo del presente trabajo, se llegaron a las
siguientes conclusiones:

- Uno de los retos fundamentales que tiene el psicdlogo -
de nuestro tiempo, es descubrir formas distintas de interaccio
nes, de manera tal que posibiliten la expresién creativa de la
libertad y la espontaneidad de los seres humanos, logrando que
conserven su autoestima, y asi, contribuir a que mantengan la_

de otros.

- Las organizaciones laborales como lugar para favorecer_
este propbésito es atractiva, dado que la mayoria de la gente -
gasta casi la mitad de sus horas de vigilia en el mundo del --
trabajo; ademds de que las organizaciones tienen gran relacién
con el bienestar de nuestra sociedad.
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- La psicologia dentro de las organizaciones ha permitido
lograr avances importantes en la comprensién del hombre en los
dmbitos laborales, pero, sin embargo, podemos ver que ain no -
es posible hablar de una autorrealizacién del hombre en el tra
bajo.

- A pesar de los esfuerzos que ha realizado el psicélogo_
dentro de las organizaciones por ir expandiéndose cada vez més
e ir manteniendo estas demandas, se puede observar que aln no_
han atendido completamente las demandas de autoestimacién de -
la gente; ya que solamente se basan en las necesidades socia--
les y no en las necesidades inherentes de los seres humanos pa
ra usar sus aptitudes y capacidades de una forma madura y crea
tiva, que sirvan como una extensién de la propia personalidad.

.- Las organizaciones son un medio para que a través de la
capacitacidédn y el perfeccionamiento de los atributos del hom--
bre, se logre que el ser humano alcance una expresién creativa
y autorrealizante.

- El1 Area de la capacitacién es un buen medio para lograr
nuestra finalidad, pero, comc se puede apreciar la capacita---
cién esta casi en su totalidad encaminada a los criterios de -
comercializacién, productividad y éxito en materia de resulta-
dos, faltando una profunda y sblida ensefianza humanista, tan -
ineludible, pues sirve para integrar y perfeccionar la visién_
del hombre de nuestra época y sobre todo de nuestro pais.

- Dentro de las organizaciones se requiere una capacita--
cién que este orientada hacia el desarrollo del hombre, es de-
cir, el perfeccionamiento de su personalidad, dando oportuni--
dad al psicélogo de ser objeto o sujeto de un programa adecua-
do de capacitacién.

- A través de la autoestima, se puede lograr que el hom--
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bre desarrolle su creatividad, no sélo en provecho de si mismo,
sino también de los que lo rodean.

- En el entorno industrial, la autoestima proporciona ---
grandes beneficios, ya que uno de los factores que contribuye_
a transformar el trabajo en una de las primeras necesidades de
la vida es el aumento de la actividad creadora, la cual puede_
lograrse por medio de la autoestima.

- Esta actividad creadora del individuo logra que la gen-
te se sienta méAs segura de si misma, de sus decisiones que to-
ma, mlds satisfecho de su trabajo, entablard relaciones enrique
cedoras con sus compafieros de trabajo; lo cual lograra un au--
mento en la productividad.

- Cuando més alta es la autoestima del individuo, mas pre
parado estarid para enfrentar las adversidades, mas posibilida-
des tendra de entablar relaciones con sus compafieros de traba-
Jo, con su familia, con sus amigos, y en fin, con toda aquella
gente que se relaciona con é1.

- Un factor que es importante en la formacidén de la auto-
estima, es el entorno social, ya que los seres humanos no solo
interactian como miembros aislados, sino también como miembros

de grupo.

- Con esto, no queremos afirmar que lo social sea el Gni-
co factor para la formacién del si mismo, pero gran parte de -
los actos del individuo estén supeditados, ante todo, a sus mo
tivos sociales.

-A pesar de que cada uno de nosostros es el responsable -
final de la autoestima, tenemos la opcibén de favorecer o ata--
car la autoestima de cualquier persona que tratemos, asi como_
los demés tienen la misma oportunidad en sus interacciones con
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nosotros.

- Una persona con autoestima alta aprecia su propio valer,
tiene actitudes favorables hacia si misma, y asi, al apreciar_
su propioc valer esta dispuesta a aquilatar y respetar el valer
de los demés.

- Por consiguiente, es importante que las personas conser
ven una autoestima alta, ya que s{ no es asi, la baja autoesti
ma puede provocarle repercusiones psicolégicas tales como: sen
timientos de ineptitud, inseguridad, dudas sobre si mismo, te-
mor y miedo a participar plenamente en la vica. Les resulta di
ficil oir, ver y pensar con claridad, por lo tanto, tienen ma-
yor propensidén a pisotear y despreciar a otros, o de ser piso-
teados y despreciados.

- Todo esto evita que el hombre se arriezgue en la bisque
da de nuevas soluciones para los problemaa. se fije metas para
lograr sus propésitos, tenga pensamientos positivos hacia é1 -
o hacia las personas que lo rodean y actie asertivamente; dan-
do lugar a un comportamiento ain més destructivo.

- Un programa de capacitacién que contemple estos elemen-
tos, contribuiréd para que el hombre logre su maxima expresibn_
creativa, creéndole los instrumentos esenciales para conocerse,
para percibir la realidad en que forma parte y para actuar ---
creadoramente en funcién de una interaccidén entre su actividad
y su ambiente, consiguiendo entonces, su plenitud en el entor-
no.

- Dicho programa representa un beneficio para la organiza
eién, no solamente en beneficio de un personal mas capacitado_
y satisfecho, sino también en relacién a sus recursos econdmi-
cos, ya que sus costos no son muy elevados, dado el tipo de ma
terial aue se requiere para su realizacién.
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- El1 programa estd elaborado para que sea proporcionado a
todo tipo de niveles dentro de la organizacién -obreros, em---
pleados, gerentes, directores, subgerentes-, ya que esta elabo
rado para el entendimiento y superacidén de todos.

- El1 presente trabajo cumple con los objetivos planteados
y deja abierto el camino para, en un futuro, desarrollar dicho
programa, el cual representa un paso hacia la autorrealizacién
del ser humano por medio de la autoestima.
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