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INTRODUCCION

El final del milenio muestra mayor apertura y diversificacion comercial, asi como una
competencia general que ha generado el surgimiento de alianzas socio-politicas-
cuiturales, entre otras; nuestro pais como muchos otros se encuentra dentro de este
proceso de globalizacién, y por consecuencias Jas empresas nacionales se modernizan
tecnolégicamente, recurriendo a modelos o esquemas como la planeacion estratégica y
reingenierfa en el marco de su filosofia empresarial. En dicho entorno adquiere relevancia
la optimizacion-del elemento mas importante de todas las empresas, independientemente
del sector al que pertenezcan: El recurso humano.

Por ello, la capacitacion tiene como objetivos generar los procesos de cambio necesarios,
adicionar conocimientos, desarrollar habilidades, reformar valores y modificar actitudes
para el cumplimiento de las metas empresariales. Sin embargo, para que la capacitacion
sea productiva debe ser congruente con las necesidades de desarrollo del empleado,
ademas de estar vinculada a la vida y a los intereses personales, para que participen,
opinen y apliquen en su desempefio y vida diaria el contenido de la misma.

La optimizacién de los recursos humanos demanda un conocimiento y comprensién cabal
de sus intereses, necesidades, aptitudes, creencias y valores, es decir centrar la fuerza de
la organizacion en el desarrollo de ia calidad de las personas. Se requiere establecer la
premisa de que el logro de los objetivos de calidad y productividad de las empresas se
adquiere a través del respeto entre sus colaboradores, la dignificacion laboral y el fomento
de valores superiores arménicos con la capacidad humana, de tal manera que los
empleados proyecten a plenitud sus potencialidades.

Por lo citado anteriormente y de mi experiencia dentro del 4rea de recursos humanos,
considero una necesidad fundamental de capacitacion el incurrir sobre las actitudes del
empleado, ya que este es "el cristal con el que se miran las cosas” asi como una parte
importante de la motivacién y el generador de "un saludable ambiente laboral", ya que las
actitudes a diferencia de los valores son poco estables por lo que estan expuestos a su
maleabilidad por las influencias del entorno.

En el presente reporte laboral retomo este tema como el origen de situaciones conflictivas
entre compareros de trabajo, clientes y publico en general en operadores de ruta y

mandos medios de una empresa dedicada a traslado y proceso de valores; describiendo
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para una mejor lectura y comprensién del trabajo en el capitulo 1 las etapas o escuelas
que a través del tiempo han contribuido a formar la psicologia laboral que hoy por hoy
conocemos; en el capitulo 2 menciono la importancia del area de recursos humanos
dentro de una organizacién acentuando el papel que juega tanto el Desarrollo
Organizacional como la Capacitacion en sus diferentes etapas del proceso; en el capitulo
3 me refiero a las actitudes y sus estudios, profundizando en la Teoria de la Accion
Razonada, asi mismo describo una propuesta para implementarla en el proceso de
capacitacién; en el capitulo 4, describo el procedimiento empleado en la capacitacién
impartida tanto a los operadores de ruta como a los mandos medios, en el capitulo 5
indico los resultados obtenidos en dicho estudio, y por ultimo en el capitulo 6 levo a cabo
una discusion del trabajo realizado asi como una conclusién Y sugerencias para capacitar
al personal, apoyandonos en la T.A.R., la cual ha demostrado su eficiencia y eficacia en

capacitar al personal en cuanto al cambio de actitudes se refiere,



CAPITULO UNO

La Psicologia ha sufrido cambios muy drasticos desde que se considera como tal hasta la
actualidad, influenciada por la filosofia, neurologia y fisica, entre otras disciplinas, la
psicologia ha adoptado diferentes corrientes o escuelas que han dado origen a la ciencia
que actualmente se encarga de medir, explicar vy algunas veces cambiar el
comportamiento humano y de otros animales.

La Psicologia Industrial, como hoy la conocemos ha tenido aportaciones de la sociologia,
antropologia, politica y estadistica. Los primeros psicoiogos industriales se ocupaban de
problemas de fatiga, aburrimiento y otros factores relacionados a las condiciones de
trabajo que pudiera impedir el desarrollo eficiente. En épocas mas recientes, sus
contribuciones se han ampliado para incluir el aprendizaje, la percepcion, la personalidad,
la capacitacién, la eficacia en el liderazgo, las necesidades y fuerzas motivacionales, la
satisfaccion en el trabajo, los procesos de toma de decisiones, las evaluaciones de
desemperfio, las mediciones de actitud, las técnicas de seleccion de empleados el disefio

de trabajos y la tension en el trabajo.

EL SURGIMIENTO DE LA PSICOLOGIA EN EL MEDIO LABORAL

A continuacién se mencionara de manera mas especifica el desarrollo de la psicologia
industrial, asi como las principales teorias que hasta la fecha se sustentan.
Etimolégicamente la palabra PSICOLOGIA se deriva de las raices griegas Psique: Mente
o Alma y Logos: conocimiento o estudio; y operacionalmente se define como el estudio
cientifico del comportamiento de los organismos, sus objetivos son describir, entender,
predecir y controlar la conducta (Conn, 1986)

La psicologia, no es la excepcién, al igual que otras ciencias y disciplinas ha sufrido
cambios radicales desde sus origenes, para comprenderla se realizara una breve resefa
historica de la evolucién que ha tenido hasta llegar a la psicologia industrial que hoy
conocemos.

Segtn Coon (1986) el desarrollo de la psicologia comienza con R. Descartes (1596-1650),
quien intenta independizar la psicologia de la filosofia, introduciendo la idea de que existe
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una dualidad entre alma y cuerpo, lo que le permite desarrollar una teoria del
conocimiento que considera la razén como Gnica fuente del saber divino. Mas tarde
Tomas Hobbes (1588-1679), en el siglo XVII| presenta su esquema mecanicista, en donde
propone que la conducta es consecuente de un antecedente (un estimulo), dichas
fundamentaciones lo llevé a enfrentarse con problemas de tipo neurolégico. Sin embargo,
mas tarde David Hartley (1705-1757), propuso un mecanismo mas flexible, introduciendo
el concepto de plasticidad, categoria del sistema nervioso que explicaba el paso de una
vibracién a uno y a otro nervio, considerando la asociacién como ei gran principio de una
vida mental, estos hallazgos dan pie a darle un gran valor a la psicofisica, ya que tiene
como objetivo medir, independientemente de todo un concepto neurologico, las
propiedades del alma (sensaciones), para dichos estudios se considera como principal

representante Lord Kelvin (1884).

ESTRUCTURALISMO

En 1868, Wilhelm Wundt (1832-1920) fundd en la Universidad de Leipzig, el primer
laboratorio para practicas de psicologia, de ahi que se le conoce como el padre de la
Psicologia, investigo conceptos como la voluntad, la percepcion, las sensaciones, etc.,
siendo el primero en introducir métodos para la medicién de fendmenos psiquicos. En
dicha universidad se formaron los pioneros de la psicologia experimental como los
estadounidenses Granville Stanley Hall (1860-1944), Hugo Mustenberg (1863-1916), de
origen aleman, el francés Bourdon, los belgas Thiery y Michotte, los alemanes Crospelin,
Oswaid Kulpe (1862-1915), Meumann, Scripture, Angeel Titchener, de origen ingiés, asi
como Warren, Stratton, Judd y Charles Edward Spearman (1863-1945). Los intereses de
Wundt fueron evolucionando de la filosofia a la psicologia, la cual se bas6 en un método
introspectivo, que procede por induccion el partir por dos medios, la experimentacion vy la
historia de los pueblos. Dicho método no se contrapone a la psicologia experimental, ya
que se lleva un registro de lo que el sujeto hacia o decia, estructurando de esta forma las
pautas para dar a fa psicologia un nuevo giro en donde lo que se pretendia era describir la
estructura de la experiencia sensorial, analizdndola en sus diversos elementos. Dado el
caracter experimental de la nueva ciencia, surge la necesidad de contar con aparatos para
tener mayor precision en los resultados y registros, Wundt contribuyé con el
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taguistoscopio, asi como con una serie de libros e investigaciones que concluyeron "Que
los procesos mentales superiores escapan al método experimental, teniendo como
alternativa el método histérico” (Coon, 1986).

FUNCIONALISMO

Se llama psicologia funcionalista a una psicologia que intenta dar respuesta exacta y
sistematica a las preguntas ;Qué hacen los hombresg? y ¢Por qué lo hacen? La fuerza
original del funcionalismo provino en parte de su oposicién al estructuralismo (Citado en
Marx, 1929).

William James (1842-1910) fue el principal antecedente norteamericano  del
funcionalismo, contribuyé al crecimiento y desarrollo de la Psicologia mediante su
capacidad para sintetizar principios psicologicos y para hacer sagaces conjeturas intuitivas
que llenaban muchos huecos en el conocimiento psicologico (Citado en Marx, 1929).
James se contrapone a los estudios realizados por Wundt, ya que los consideraba muy
detallistas y alejados de la realidad. Afirma que la conducta y la mente del hombre deben
tener una funcion que justifique su supervivencia, enfatiza la finalidad de |a consciencia y
adapta una posicién dualista, su primera aportacion fue la tentativa de una aplicaciéon
practica y concreta de la psicologia a los problemas educativos (Cohen, 1971).

A través de sus estudios James, concluye que:

1. Las caracteristicas de la conciencia, que son estudiadas solamente por la psicologia,
son personales e individuales. Los procesos conscientes transitivos no son notados con
tanta facilidad, pero son muy importantes, pensaba que todas las ideas que ingresan a la
conciencia como transitivas, marginales en cuanto a la atencion Yy a menudo
evanescentes, y pueden o no pasar a la forma sustantiva, en la cual la idea tiene mas
estabilidad, mas sustancia.

2. La conciencia debe tener alguna utilidad biolégica, su funcién es hacer del hombre un
animal mejor adaptado, capacitarlo para elegir. La eleccién consciente contrasta con el
habito, que se hace involuntario e inconsciente.

3. James, pensaba que la psicologia debia estudiar las condiciones de la conciencia (la

conciencia no podia considerarse aparte del cuerpo).



El funcionalismo se divide principalmente en tres etapas, cada una de ellas tiene

representantes que aportaron valiosos conocimientos al desarrollo de la Psicologia.

1a Etapa: Los pioneros:

a) Granville Stanley Hall (1844-1924): el trabajo experimental de su disertacién, versaba
sobre las claves musculares en la percepcion del espacio. Desarrollo nuevas areas de la
psicologia comenzando por la psicologia infantil (popularizando los cuestionarios como
instrumentos de investigacion), pasando por la psicologia del adolescente y tomando por

fin la psicologia de |a vejez; trabajo en Ia psicologia educativa, sexual y religiosa.

b) James McKenn Cattell (1860-1944); Fue uno de los principales estudiantes
norteamericanos que se doctoro en los laboratorios de Wundit, aplicando y promocionando
pruebas psicolégicas en 1890, antes de que apareciera la escuela de Binet -Simon, hecho
de gran relevancia para el desarrollo del funcionalismo. En este afio aparece por primera
vez en la literatura psicologica el termino "test mental”, en un articulo escrito por él.
Realizo estudios sobre tiempos de reaccién en relacién a las diferencias individuales, a
pesar de la actitud negativa de Wundt hacia este tipo de investigacion. Utilizo también
pruebas de tasa, de movimiento, velocidad al nombrar colores, amplitud de la memoria
auditiva, etc. El analisis del procesc realizado por Cattel fue diferente al realizado por
Wundt, pues diferian basicamente en el orden de los elementos del proceso: percepcion

del estimulo, apreciacién y voluntad (Coon, 1986).
2a Etapa: Escuela formal:

a) John Dewey (1859-1952), filésofo, educador y psicélogo, objetd el analisis del arco
refiejo, que cortaba la conducta en unidades de estimulo y de respuesta separadas y por
lo tanto suponia que los nervios sensoriales y motores que participaban en los reflejos
actuaban de modo separado. Segun el esquema del arco reflejo, la cadena conducta
puede dividirse en: 1) componente afrente o sensorial, iniciando por el estimulo y
mediatizado por los nervios sensoriales 2) un componente de control, o asociativo,
mediatizado por la medula espinal y el cerebro, y 3) un componente oferente, 0 motor,
mediatizado por los nervios motores y que culmina en una respuesta. Su contribucién
mejor conocida es el analisis del pensamiento en términos adaptativos, de resolucién de

problemas.
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b} James Rowland Angell (1869-1949) informo que habia amplias diferencias individuales
en los tiempos de reaccion entre los sujetos ingenuos, siendo en algunos de éstos mas
rapidos los tiempos sehsoriales, pero que con la practica continuada generalmente se
hacian mas rapidos los tiempos motores. Delineo tres concepciones distintas sobre la
psicologia funcionalista: 1) considerd el funcionalismo como una psicologia de las
operaciones mentales, por contraste con una psicologia de los elementos mentales. 2)
considero el funcionalismo como la psicologia de las utilidades fundamentales de Ia
conciencia y 3) la psicologia de las relaciones psicofisicas.

3a Etapa: Desarrollo:

a) Harvey Carr (1873-1954): Definia a la psicologia como el estudio de la actividad mental,
que a su vez es un término genérico para la conducta adaptativa, considerando al acto
adaptativo como el concepto clave en la psicologia, la cual implica tres fases esenciales:
1) un estimulo motivador 2) una situacién sensorial y 3) Una respuesta que altera la
situacion para satisfacer las condiciones motivantes. Sostenia que la conciencia era una
abstraccion artificial, una rectificacién infortunada e innecesaria, se supone que existe
algo, cuando todo lo que existe en la realidad es un conjunto de procesos. Atraves de sus
estudios postuld: 1) La conducta es intrinsecamente adaptativa e intencional 2) Todos los
estimulos sensoriales afectan a la conducta 3) Toda actividad es iniciada por algun tipo de
estimulo 4) Cada respuesta modifica la situacion estimulante.

b) Robert Sessions Woodworth (1869-1962), acepta con mayor medida la introspeccion e
incluso llega a defenderla. Rechaza tanto el estructuralismo como el conductismo en
cuanto a sus posibilidades de proporcionar una metodologia adecuada a la psicologia.
Insistid en considerar los eventos fisioldgicos que subyacen a la motivacién (escribié mas
extensamente sobre el substrato fisioldgico de la conducta).

CONDUCTISMO

Ivan Petrovich Pavlov (1849-1936} gran fisidlogo ruso, estudio en términos de conexiones
estimulo-respuesta. Sus experimentos sobre reflejos condicionados proporcionaron un
caracter objetivo para la psicologia. Pavlov abarco varios campos: aprendizaje,

motivacién, habitos, suefios, entre otros, sus métodos dieron un giro a la psicologia, que
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en ese entonces era introspectiva, y se convirtieron en el elemento para métodos
objetivos que posteriormente utilizaria el conductismo.

John B. Watson, alrededor de 1913 retoma estudios de Paviov para descubrir que podia
estudiar con mucha facilidad a los animales, observando la relacion existente entre los
estimulos y las respuestas de un animal ante los mismos.

Anos mas tarde (1971), B. F. Skinner, basado en los hallazgos tanto de Paviov como de
Watson estudia también las relaciones entre estimulo y respuesta, aportando valiosos
conocimientos sobre la memoria, el aprendizaje, el condicionamiento y la utilizacion eficaz
de la recompensa y el castigo. La perspectiva asociacionista tuvo contribuciones tan
validas como las de Edward Lee Thordike (1874-1949), quien concebia a la psicologia
como el estudio de las conexiones entre estimulo y respuesta (Coon, 19886).

El conductismo, como nueva escuela psicoldgica, tiene en sus inicios los estudios de John
B. Watson (1878-1958), quien inaugura la escuela del *behaviorismo” en 1913 con su
articulo “La psicologia como la ve el conductismo”, adopta la metodologia del reflejo
condicionado utilizada por Pavlov. Introduce en general las siguientes ideas: piensa que el
método introspectivo es invalido y que constituye un abstaculo para hacer de la psicologia
una ciencia, afirma que el objetivo de la psicologia es predecir y controlar la conducta,
negando rotundamente la existencia de la conciencia, fundamentandose en el principio
del condicionamiento, a través del cual explica el aprendizaje. Estructura del aprendizaje
mecanicista E - R.

Burruhus Frederick Skinner (1904-1990), pionero del conductismo, describe los hechos
independientemente de cualquier marco tedrico, sin interesarle en absoluto su explicacion.
Considera que existen dos tipo de conductas: respondiente y operante. Describe el
aprendizaje en base a la triple relacién de contingencia: estimulo / respuesta /
reforzamiento. Le da un caracter de generalizacidn a las leyes del aprendizaje cuanto a
respuestas se refiere. Atribuye el fracaso de muchas investigaciones experimentales a las

diferencias individuales y a los ineficaces procedimientos de control.



GESTALT

La palabra alemana Gestalt significa, forma, configuracién o totalidad. La escuela
psicofisiolégica de la Gestalt fue fundada por Max Wertheirmer (1880 - 1943), siendo sus
principales representantes de esta escuela el antiempirista Kurt Koffka (1886-1941),
Wolfgang Kohler (1887-1967), y Kurt Lewin en los Estados Unidos. Este sistema
psicoiégico maneja los principios explicativos de la vida mental en términos de las leyes
de la organizacion: ley de la semejanza, exactitud, de la proximidad, del cierre y de la
buena continuidad; leyes, que segun esta escuela, son aplicables al aprendizaje y a la
percepcion. Varios autores han hecho critica a esta teoria sobre su generalizacién
extrema en cuanto a sus leyes y a la subjetividad de sus conceptos (Coon, 1986).

PSICOANALISIS

Sigmund Freud (1856-1939) es el iniciador dei psicoanalisis y de la teoria psicoanalitica,
que se interesa por el funcionamiento mental normal y patologico. Se basa en el
determinismo psiquico y desarrolla una teoria de la personalidad. Maneja conceptos como
angustia (problema central de la enfermedad mental), el fendmeno de la regresién, la
proyeccion, la frustracion, fijacién, catexia, pulsion, entre otros. Las estructuras mentales a
las que hace alusién en su teoria son: el id (ello), el ego (yo) y el super ego (super yo).
Realiza ademas estudios sobre suenios, |a asociacion libre, Ia infancia, etc. Esta teoria es
importante en relacién a la psicologia industrial, ya que sirvié de marco teérico para la
elaboracién de pruebas de la personalidad que se han venido utilizando en Ia seleccién de

personal, y que constituye el fundamento de las pruebas proyectivas (Cueli, 1986).

HUMANISMO

Tambien es conocida como ia tercera fuerza (la primera es el psicoanalisis y la segunda el
conductismo). Sus principales representantes son Carl Rogers y Abraham Maslow,
quienes trataron de contrarrestar la negatividad que percibian en el conductismo, en
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donde el ser humano es controlado por el ambiente y el psicoanalisis, en donde la
personalidad esta regida por fuerzas inconscientes. Sin embargo, esta teoria acepta que
el pasado afecta la personalidad, pero conceden mayor importancia al libre albedrio, es
decir, a la capacidad humana de elegir y tomar decisiones .

El objetivo principal de esta corriente es la resolucion de los problemas humanos, por lo
que muestran poco interés en la investigacion con animales o estudios sobre el
comportamiento realizados en laboratorio, en cambio resaltan los factores subjetivos tales
como la imagen personal, la autoevaluacién, el marco referencial individual y la realizacién
de personal, esta uitima identificada por Maslow, lo cual consiste en desarrollar
completamente las propias potencialidades, lograr una vida plena y significativa y

conseguir ser ia mejor persona posible (Cohen, 1971).

COGNOCITIVISMO

Se centra en [a percepcidn, el pensamiento, el lenguaje, la resolucion de problemas y la
creatividad, este método es un tanto mas flexible pues muchas corrientes de pensamiento
tradicionales han cedido el paso a una mezcla de ideas provenientes de dos o mas
perspectivas, sin embargo también se exige que sea validada empiricamente. Los
principios mas valiosos de la psicologia generalmente son los que han superado esta
prueba, sin embargo la ciencia y la intuicion, la creatividad y la disciplina, la perspicacia y
la observacion ocupan un lugar muy importante en la psicologia moderna (Cohen, 1971).

OTROS AUTORES QUE APORTARON AL DESARROLLO DE LA PSICOLOGIA

Ernst Weber (1795-1878) en Leipzig, Alemania, se inicia la psicologia aplicada
(procedimientos y métodos utilizados en la aplicacion practica de los resultados y
experiencia proporcionados por la psicologia). En sus trabajos realiza estudios relativos a
las primeras cuantificaciones de los estimulos y las sensaciones, llegando a distinguir para
el tacto tres tipos diferentes de sensaciones: temperatura, presion y localizacién,
construyendo un aparato para medir la sensibilidad diferencial, concepto que adguiere
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mayor auge entre 1834 y 1846, ofreciendo las bases para el inicio de la psicofisica, que
funda el fisico Gustav Theodor Fechner en 1860, quien fue alumno de Weber y continua
los estudios efectuados por este, perfeccionando la ley que establece "A mayor estimulo,
mayor sensibilidad, guardando una razon directa con la proporcionalidad” convirtiéndose
ahora en la ley de Weber - Fechner, que estipula que (si el estimulo crece en progresion
geométrica, la sensacion crece en progresion aritmética logro cuantificar de forma
indirecta los fendémenos psiquicos, interesado en medir de forma mas precisa los
umbrales diferenciales. Desarrollé tres métodos de medicion para las investigaciones de
percepcion: meétodo de limites, método del estimulo constante y metodo de ajuste o de
reproduccion. Otro fue el psicdlogo frances Alfred Binet (1857 - 1911), quien creo en 1904
el primer “test” para medir la inteligencia del ser humano, mas tarde en colaboracién de
Theodore Simon (1863 - 1962), publicé su primera escala de medicién de la inteligencia
general para nifios, que fue revisada en 1908 y por ultimo en 1911. Binet consideraba que
para hacer la medicién de la inteligencia era necesario tomar en consideraciéon los
procesos mentales superiores, siendo a su criterio los componentes mas importantes de
la inteligencia: |a atencién, la adaptabilidad y el juicio adecuado (Coon, 1986).

PSICOLOGIA LABORAL

Dessler (1996), menciona que en el afio de 1903, Scott publicé un libro, en donde por
primera vez se menciona la aplicacion de la psicologia al area de los negocios; durante los
siguientes 10 afios escribid diferentes obras refiriéndose tanto a la publicidad como a los
negocios. Algunos de sus libros consistian en el analisis y criticas de la obras de Harlow
Gale, David Starch y Hugo Munstenberg, psicélogos contemporaneos. Sin embargo, es a
Mistenberg a quien se le concede el honor de ser el primer psicologo industrial, ya que
fue quien inicio el estudio de aptitudes individuales, estableciendo una serie de pruebas
que se utilizaron en la seleccion de conductores de tranvias para disminuir el numero
elevado de accidentes, posteriormente utilizé pruebas para seleccionar oficiales de marina
mercante, ya que algunos expertds pensaban que la crisis psicolégica sufrida por los
oficiales del Titanic habian influido de manera importante en el hundimiento de dicho
barco, y para evitar sucesos similares era necesario seleccionar en base a aptitudes. En

1913, Minstenberg publicé su libro Psychology and Industrial Efficiency, donde analiza los
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métodos de la ciencia pura y los de la aplicada, incluyendo temas como son el
aprendizaje, ajuste a condiciones fisicas, economia de movimientos, fatiga, compraventa
y monotonia. En otros paises investigadores contemporaneos a Mlnstenberg realizaban
estudios de seleccién: en Francia, Jean M. Lahy (1805), Camus y Nepper (1915), Woede
y Piorkowski en Alemania, y Frank Parsons en Estados Unidos. Uno de los factores que
acelero el crecimiento de la seleccion, fue la primera Guerra Mundial, ya que los paises
deseaban seleccionar adecuadamente a sus oficiales militares. En esta época entre ios
afos de 1914 y 1918, la psicologia adquirié una gran importancia en la practica; el
suministro de mano de obra se vio tnterrumpido y las necesidades de potencial humano
para la agricultura, industria y servicios militares elevaron notablemente; todo trabajador
fisicamente capaz tenia una gran demanda. La seleccion de las personas adecuadas dio
como consecuencia la aplicacion de métodos psicotécnicos.

En este periodo el industrial francés, Henry Fayol, considerado como el padre de Ia
organizacién moderna, reconocié los esfuerzos del trabajo en la industria y dio mayor
importancia a los niveles superiores, gerenciales y directivos, formulando una teoria en la
que define la direccion directa, en donde una vez constituido grupo social, debe de
encontrarse la forma adecuada de hacerlo funcionar. Ya en la Segunda Guerra Mundial,
casi todos los paises contaban con psicologos y psicometras para este fin. Por eso a partir
del disefio de pruebas de seleccién, entro la psicologia al terreno de la industria,
considerando las diferencias de los individuos en cuanto a aptitudes, conocimientos,
capacidades, intereses, inteligencia y personalidad: el objetivo era, por lo tanto detectar en
los individuos dichas diferencias para seleccionar a los mejores en beneficios de la
industria. Esta idea seguia un objetivo principal: buscar la mayor eficiencia, considerando
que ciertas actividades no son naturales por ir en contra de la constitucién fisica del
hombre, y que cualquier cambio en la tarea que la hiciera adaptarse mejor al organismo
humano, incrementaria la productividad de los trabajadores en ella. A partir de esta idea
comenzaron a desarrollarse los estudios de tiempos y movimientos para incrementar Ia
produccion economizando el gasto de energia humana, es decir, se determinaba la forma
mas eficiente de ejecutar una operacion determinada mediante la fragmentacion simple
del trabajo en operaciones sucesivas y posteriormente se integraron el tiempo y los
movimientos de la tarea, realizandose un analisis en conjunto. Un hombre importante para
la realizacion de estos estudios fue Frederick Winslow Taylor (1857-1917), llamado el
padre de la administracion cientifica, quien realizo sus estudios en Estados Unidos,
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descubriendo deficiencias en el modo tradicional de hacer las cosa, tanto en las
actividades cotidianas como en las industriales. Ademas, encontréd que los empresarios
poseian una idea clara de lo que podia producir una maquina, sin embargo no conocian
realmente el nivel de eficiencia de sus empleados. Los estudios que realizé contribuyeron
a elevar la eficiencia y la produccion de cada trabajador sin incrementar el gasto de
energia. Utilizando el estudio de tiempos y movimientos y €l pago con incentivos primarios
logré el incremento sobre todo de tareas repetitivas y de gran participacion fisica. La idea
principal era ia de asemejar lo mas posible el hombre a las maquinas para ahorrar tiempo
y aumentar ia productividad. Postulé tres principios basicos: a) seleccionar a los mejores
hombres b) instruirlos en métodos mas eficientes y los movimientos mas econdmicos que
debian aplicar a su trabajo y c) conceder incentivos en formas de salarios mas altos a los
mejores trabajadores. Taylor fue el iniciador del analisis de puestos, ya que
necesariamente tenian que determinarse las tareas que requerian para desempenarlos.
Entre 1916 y 1921, se llevaron a cabo diversos estudios en campos especificos de
aplicacion de la psicologia como son la psicologia personal, vocacional, de la publicidad e
industrial.

Douglas McGregor uno de los psicélogos mas influyentes del conductismo en la Teoria de
las Organizaciones, se preocupé por distinguir dos concepciones opuestas de la
administracion; basadas en ciertas suposiciones de la naturaleza humana.

Se preocupd por comparar dos estilos opuestos y antagoénicos de administrar de un lado,
un estilo basado en la Teoria Tradicional: excesivamente mecanicista y pragmatica, a la
que llamd Teoria X, y por otro lado, un estilo basado en las concepciones modernas
respecto del comportamiento humano, llamada Teoria Y.

Propone un redisefio del trabajo, para empezar a tomar la posicidn de que una
organizacién “saludable” es aquella que es capaz de alcanzar sus propios objetivos

basicos, define sus metas y planea estrategias para vencer obstaculos (Morales, 1992).

TEORIA DE FREDERICK HERZBERG

Su teoria de dos factores trata de explicar el comportamiento de las personas en situacion
de trabajo: 1) Factores Higiénicos o extrinsecos, se localizan en el ambiente que rodea a
las personas y abarca las condiciones en las cuales desemperian su trabajo. Cuando
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estos factores son éptimos solo evitan la insatisfaccion y Christ Argyris, desarrolld un
hodelo para explicar la relacién en el desarrolio de la personalidad humana y la
organizacion formal. Sostiene que el desarrollo normal del individuo se da conforme crece,
haciendo transformaciones que ocurren durante su crecimiento 2) Factores Motivaciones
o intrinsecos, estan relacionados con el contenido del cargo y con la naturaleza de las
tareas que el hombre ejecuta, estan bajo control del individuo, cuando estos son éptimos
provocan la satisfaccion de las personas.

Herzberg propone el enriquecimiento de tarea o de cargo, para propiciar continuamente la
motivacion en el trabajo, lo que puede hacerse de forma vertical, eliminando de tareas
mas simples y elementales y adicionando tareas mas complejas, y de forma horizontal,
con la eliminacidn de tareas relacionadas con ciertas actividades y adicion de otras tareas
diferentes, pero con el mismo nivel de dificultad (Cohen, 1971).

Es asi como los objetivos de ia psicologia son describir, entender, predecir y controlar la
conducta, y a pesar de las diferentes corrientes que han contribuido a la evolucién de la
psicologia, cada una de ellas de alguna forma trata de cumplir el objetivo; sin embargo por
la estructura propia de cada teoria y las situaciones econémicas, poliiticas y sociales de
las épocas, el desarrollo de ésta ciencia continua a pasos grandes, con el Unico fin del
progreso del estudio del comportamiento del hombre en sus diferentes ambitos, sin
embargo en este trabajo me enfoco mas a sus conductas en el iugar donde trabaja.
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CAPITULO DOS

El ser humano es un animal social y como tal dependemos de nuestros semejantes desde
que nacemos. Las relaciones humanas son parte importante de toda actividad y todo lo
que se haga o se deje de hacer afecta nuestras relaciones a pesar que estas se hayan
venido dando de manera organizada desde hace miles de anos, mas no asi su estudio
formal, sin embargo dia a dia gracias al desarrollo de Ia psicologia, el estudio de Ia
convivencia humana es todo un proceso de conductas, actitudes, creencias, objetivos
personales, entre otros, que afectan de una u otra forma nuestro ambiente familiar, social
y laboral.

En el presente trabajo las relaciones humanas tanto individuales como grupales, estaran
enfocadas al &mbito laboral; el cual no siempre es armonico, y nos lleva a su estudio para

intervenir en la salud organizacional y por consecuencia en la productividad.
EL RECURSO HUMANO EN LA EMPRESA

Generalmente las empresas cuentan con un departamento de Administracion de
Recursos Humanos, que se encarga desde conseguir a los candidatos hasta contratarlos
y propiciar su desarrollo dentro de la organizacién a continuacion describiré brevemente
de que se encarga cada una de estas actividades segun Arias (1989):

1. Empleo, cubrir los puestos con el personal idéneo de acuerdo a una adecuada
planeacién de recursos humanos:

a) Reclutamiento, busca y atrae solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se
presenten.

b) Seleccion, analiza las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir
sobre bases objetivas cuales tienen mayor potencial para el desempefio de un puesto y
posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion.

¢) Induccién, proporcionar la informacion necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las
actividades pertinentes para lograr su répida organizacién a los grupos sociales que
existan en medio de su trabajo, a fin de lograr una identificacién entre el nuevo miembro y

la organizacion y viceversa.
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d) Integracién, promocién y transferencia, asigna a los trabajadores a los puestos en que
mejor utilicen sus capacidades. Buscar su desarrollo integral y estar pendientes de
aquellos movimientos que le permitan una mejor posicion para su desarrollo, el de Ia
organizacion y el de la colectividad.

e) Contratos de trabajo, llegado el caso de término de contratos de trabajo, esto debera
hacerse en la forma mas conveniente tanto para la organizacion como para e! trabajador
de acuerdo con la ley. Asi también llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas
oficiaimente y legalmente establecidas, que satisfagan en la mejor forma posible los
intereses de los trabajadores y de la organizacion.

2. Administraciéon de salarios, lograr que todos los trabajadores sean justa y
equitativamente compensados mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo y
de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo de cada
puesto.

a) Asignacion de funciones, se le define oficialmente a cada trabajador su puesto, en
cuanto a sus responsabilidades, obligaciones, operaciones y condiciones de trabajo.

b) Determinacion de salarios, asignar valores monetarios a los puestos, en tal forma que
sean justos y equitativos en relacidon a otras posiciones de la organizacién y a puestos
similares en el mercado.

c) Calificaciéon de méritos, evaluar mediante los medios mas objetivos, la actuacion de
cada trabajador ante las obligaciones y responsabilidades de su puesto.

d) Compensacion suplementaria (incentivos Y premios), proveer incentivos monetarios
adicionales a los sueldos basicos para motivar la iniciativa y €l mejor logro de objetivos.

e) Control de asistencia, establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia con v sin
percepcion de sueldo, que sean justo tanto para los empleados como para Ia
organizacion, asi como sistemas eficientes que permitan su control.

3. Relaciones internas, lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccion y el
personal, como la satisfaccion entre el trabajo y las oportunidades de progreso del
trabajador, sean desarrolladas y mantenidas, conciliando los intereses de ambas partes.
a) Comunicacién, promover los sistemas, medios y clima apropiados para desarroliar
ideas e intercambiar informacion a través de toda la organizacion.

b) Disciplina, desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos, crear y promover

relaciones de trabajo arménicas con el personal.
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¢) Motivacién, desarrollar formas de mejorar las actitudes del personal, las condiciones de

trabajo, las relaciones obrero-patronales y la calidad del personal.

d) Desarrollo del personal, brindar oportunidades para el desarrollo integral de los

trabajadores, a fin de que logren satisfacer sus diferentes tipos de necesidades, y para

que en [o referente al trabajo puedan ocupar puestos superiores.

e) Entrenamiento, dar al trabajador oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin de

que alcance las normas de rendimiento que se establezcan, asi como para lograr que

desarrolle todas sus potencialidades en bien de é! mismo y de la organizacién.

4. Servicios al personal, satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en Ia

organizacién y tratar de ayudarles en problemas relacionados a su seguridad y bienestar

personal.

a) Actividades recreativas, estudiar y resolver las peticiones que hagan los trabajadores

sobre programas e/o instalaciones para su esparcimiento.

b) Seguridad, desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para prevenir

accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

c) Proteccién y vigilancia, tener adecuados métodos precautorios para salvaguardar a la

organizacién, a su personal y sus pertenencias, de robo, fuego y riesgos similares.

9. Planeacién de Recursos Humanos, realizar estudios tendientes a la proyeccién de la
estructura de la organizacion en el futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y
estudio de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores para ocupar estas, a fin
de determinar programas de capacitacion y desarrollo, llegado el caso de reclutamiento
y seleccién.

6. Para llegar a lo que hoy se conoce como la Administracién de Recursos Humanos se
tuvo que atravesar por el derecho laboral (ya que al nacer como una consecuencia de
la exigencia de la clase trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se penso
que bastaria en aplicar preceptos legales en forma fria para la obtencién de buenos
resultados), sin embargo se encontré que las relaciones que se establecian requerian
estudio, entendimiento y elaboracion de una serie de principios para la buena practica
de los mismos.

Es Taylor, quien viendo la importancia del 4rea crea las oficinas de seleccion para poner

en manos de expertos dicha funcién, misma que se fue extrapolando en las

organizaciones de Estados Unidos y plasmando en libros extranjeros, percibiéndose que
esta funcién no consistia Unicamente en la elaboracion de ndéminas y pagos del Seguro
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Social sino que dia a dia se hacian mas complicadas y no bastaba un jefe de personal
que se hiciera amigo de todos, pues se requeria de diferentes especialistas, razén por la
cual hasta la fecha no se ha dado una homologacion del nombre que debe de recibir el
area encargada de administrar el recurso humano y se denominan de diferentes maneras
como veremos a continuacién de acuerdo estudios realizados por Arias (1989), al
denominarse Relaciones Humanas se sintetiza a cualquier interaccién de dos o mas
personas, por lo cual esto no se da unicamente dentro de una organizacién, sino en
cualguier lado. Asi mismo el término Relaciones Industriales se reduce a la industria y
organizaciones de cualquier rama donde se requieren los recursos humanos. Al hablar de
Relaciones Laborales se centra por costumbre a los aspectos juridicos de la relacién de
recursos humanos, con frecuencia esta asociado a las relaciones colectivas de trabajo.
También al hablar de manejo de personal implica una idea de explotacién repulsiva a la
persona y da la idea de estar tratando con maquinas y no con hombres. Por lo descrito
anteriormente coincidimos con Arias (1989) en donde "La administracion de Recursos
Humanos es el proceso administrativo aplicado al encuentro y conservacién del esfuerzo,
las experiencias, la salud, los conocimientos, las habiilidades, etc. de los miembros de Ia
organizacién en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en general”.

Esta area multidiscipiinaria se ha visto favorecia con Ia ingenieria industrial con sus
aportaciones en tiempos y movimientos, sistemas de incentivos y valoracién de tareas. La
psicologia, aporta métodos cientificos para comprender mejor las causas del
comportamiento humano y actualmente a contribuido valiosamente en campos como la
seleccion de personal, entrenamiento y capacitacién, orientacion profesional, “tests”
psicometricos, conceptos y modelos de actitudes y motivacidn, reduccién de conflictos,
entre otros. La sociologia aporta estudios de las relaciones reciprocas de grupos y de
individuos y aunque en muchos aspectos se confundan con la psicologia, al aplicarse a
hechos concretos del fenémeno social surgen ramas particulares de ahi que las
principales aportaciones son todo lo que se refiere al estudio de los grupos formales e
informales dentro de la empresa, técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de
trabajo, analisis de autoridad, burocracia y movilidad, entre otros. La antropologia
contribuye al estudio de las costumbres, ritos, tecnologia, etc., imperantes en diversos
grupos sociales. El derecho ha plasmado en sus diferentes ordenamientos, los principios
que deben regir en las relaciones obreros-patronales, su actualizacién debe ser constante
para que marche paralelamente al desarrollo de la administracion. La economia ha
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enriquecido con términos como el capitalismo humano, escasez, oferta y demanda,
mercado de trabajo, asi como con estudios de demanda de mano de obra, impacto de los
salarios sobre los procesos productivos, los costos e inflacién, el impacto de la educacién
en la economia, etc. Otra disciplina que ha hecho grandes aportaciones es la matematica,
mediante los modelos de inferencia estadistica se toman decisiones sobre los recursos
humanos; asi mismo se han aplicado los modelos de regresion a las curvas de salarios y
valuacion de puestos asi como otros procedimientos estadisticos, también modelos de
programacion lineal y transportacién se han aplicado a la Administracién de Recursos
Humanos.

Una vez explicado brevemente la descripcion y funcion de la Administracion del Recurso
Humano dentro de la organizacién o lo que se considera como “Un sistema o una serie de
elementos cuya interaccién dinamica e influencias reciprocas le hacen conservar un cierto
estado, mismo que se altera cuando cualquiera de los elementos sufre un cambio, de tal
suerte que por ejemplo, un mayor conocimiento administrativo de los miembros de una
organizacién fabril puede acarrear un adelanto en los procedimientos de produccion, con
la consiguiente elevacién de la productividad, la cual tendra repercusiones en el mercado
y por ende en el nivel econdmico (Arias, 1989). Con esto el autor pone de manifests la
importancia del estudio de las ciencias de la conducta para comprender las
caracteristicas, posibilidades y limitaciones de los recursos humanos, apreciando los
procedimientos y modelos formales matizados por el elemento humano. Por lo anterior se
explicara de manera mas detallada como la capacitacion puede influir en la conducta

humana.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Siliceo,A. (1993), al comienzo de la década de los 40’s, los programas de
capacitacién comenzaron a tomar una perspectiva diferente en muchas organizaciones.
En lugar de centrarse en el desarrolio de aptitudes para resolver problemas funcionales
(financieros, mercadotecnia y técnicos, entre otros), muchos expertos en administracion
empezaron a sugerir que la forma de obtener un desempeiio optimo y una mejor forma de
toma de decisiones en las empresas consistia primero en cambiar las actitudes y habitos
de interaccién entre los individuos integrantes de la organizacién, a lo cual se le denomino
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cambio en el Clima Organizacional. Después del cambio, los miembros de la empresa
estarian dentro de una estructura mental apropiada para resolver problemas, afrontar
conflictos, formular politicas y manejar mas eficazmente ios asuntos operacionales. A
traves del mejoramiento de la relaciones interpersonales se hace posible un desarrollo de
las potencialidades de la organizacién y de sus miembros a nivel individual. La tendencia
a enfatizar el mejoramiento de las relaciones interpersonales como medio para impulsar a
la empresa se conoce como DESARROLLO ORGANIZACIONAL, concepto que ha
adquirido mucho apoyo en los circulos administrativos.

De acuerdo con la investigacion de Fernandez, (1987) acerca del desarrollo
organizacional, concluye que segun varios autores surge como resuitado de la evolucién
que va teniendo la capacitacién y el desarrollo personal, al trasformarse los especialistas
en la materia en consultores. Asi mismo menciona que el aspecto mas importante que se
encuentra al hacer desarrollo organizacional es el enfrentarse a una necesidad de hacer
el cambio, es decir, saber en donde estamos y hacia donde vamos. El hacer esto de
forma adecuada lleva hacia una situacién de productividad y optimizaciéon de recursos,
crecimiento tanto de la empresa como quienes la conforman. El Desarrollo Organizacional
es definido por Bechard como “Un esfuerzo plantificado de toda la organizacion y
administracion, desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar de la
organizacion, por medio de intervenciones plantificadas en los “procesos” de la entidad,
las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Otra definicion es la de Bennis (1973) quien, enfoca al D.O. como una estrategia
educativa de respuesta al cambio que, en su momento fue valida dado que surge
precisamente de los esfuerzos de tipo educativo que se venian haciendo, en forma mas
sistematizada, a partir de la aparicién de la perspectiva o corriente humanista.

Segun Fernandez, (1987) el desarroilo organizacional es un proceso planeado para
facilitar el cambio organizacional que inciuye los siguientes elementos:

a} diagnéstico de la situacién actual de la eficiencia de Ia organizacion

b) identificacion de barreras

c) planeacién del cambio

d) implementacion del cambio y

e} evaluacién del efecto del cambio
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CAPACITACION

Estamos viviendo uno de los periodos de cambio mas rapidos en el desarrollo global de Ia
sociedad. La velocidad de estos, provocada por la desconcertante complejidad de los
factores, requiere diferentes habilidades y actitudes. La incertidumbre creada por el
cambio rapido afecta a la gente en diferentes grados; algunos se entusiasman bastante
por las oportunidades y retos que estos implican, mientras otros temen que resulten
problemas e incertidumbre (Jaap,1991).

La capacitacion es el medio o instrumento que enseha y desarrolla sistematicamente, y
coloca en circunstancias de competencia a cualquier persona, ya que a pesar de ser
profesionista, al aflo 6 dos afios de haberse graduado, ya no ésta al dia. Todo esto
implica un constante y sistematico apego al estudio formal, en principio, y también a Ja
lectura y estudio informal, y en general a cualquier forma educativa ( Jeff, O. y Harris, Jr.,
1992).

Arias (1989), argumenta que la educacién es la adquisicién de bienes culturales y
frecuentemente en las organizaciones se trata de proporcionar conocimientos o
habilidades especificas, por lo que se emplea una clasificacion con otros términos:

1. Entrenamiento, significa prepararse para un esfuerzo fisico o mental, para poder
desempefiar una labor, este tiene dos acepciones mas especificas:

a) Adiestramiento: es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi siempre
mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos de caracter muscular o motriz
b) Capacitacion: adquisicién de conocimientos, principalmente de caracter técnico,
cientifico y administrativo.

2. Desarrollo: comprende integramente al hombre en toda la formacién de Ia personalidad
(caracter, habitos, educacion de |a voluntad, cuitivo de inteligencia, capacidad para dirigir,
entre otros). Este proceso puede entenderse como la maduracién integral del ser
humano.

Un punto de vista relevante es el de Rodriguez (1991), quien define a la capacitacion (del
adjetivo capaz, y este a su vez, del verbo latin capere, dar cabida) como el conjuntc de
actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y
modificar actitudes del personal de todos los niveles, para que desempefien mejor su
trabajo.
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Asi mismo define el adiestramiento (del adjetivo diestro, y este a su vez, de la palabra
latina dexter, derecho), es el conjunto de actividades encaminadas a hacer mas diestro al
personal, es decir, a incrementar los conocimientos y habilidades de cada trabajador de
acuerdo con las caracteristicas del puesto de trabajo, con el fin de que lo desempefe de
forma mas efectiva.

Rodriguez, M. (1991), comenta la importancia de la capacitacién, argumentando: “Ser
persona humana es vivir un proceso y en constante devenir, por lo que la capacitacion
ofrece a las personas la posibilidad de participar de lleno en los procesos productivos, de
mantenerse vivas y activas a través de la historia y de mantenerse agiles, vigorosas y
juveniles”,

Jeff, O. y Harris,Jr. (1992), comentan que “El adiestramiento se entiende como la
habilidad o destreza adquirida, por regla general, en el trabajo preponderantemente fisico.
Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte a los empieados de menor
categoria y a los obreros en la utilizacion y manejo de maquinas y equipos. La
capacitacion tiene un significade mas amplio, incluye el adiestramiento, pero su objetivo
principal es proporcionar conocimientos (sobre todo en aspectos técnicos de trabajo). En
ésta virtud la capacitacién se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general,
cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante. El| desarrollo tiene mayor
amplitud que los anteriores, pues significa el progreso integral del hombre v,
consiguientemente, abarca la adquisicién de conocimientos, el fortalecimiento de Ia
voluntad, Ia disciplina del caracter y la adquisicion de todas las habilidades que son
requeridas para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo a aquellos que tienen mas alta
jerarquia en la organizacién de la empresa”. Los mismos autores, indican en principio, que
el fendmeno de la educacion es tan antiguo como el hombre mismo. Ei proceso de
aprendizaje, eje de toda accion educativa y de entretenimiento, era claro en los primeros
intentos por enseriar e intercambiar habilidades en los pueblos primitivos. Los aprendices,
que se conocen desde 2,000 afios A.C. y la estructura de los gremios y asociaciones
- constituyen un antecedente remoto de la actual educacion. Con el surgimiento de lo que
podemos llamar la era industrial (primera mitad del siglo XVill) aparecen innumerables
escuelas industriales cuya meta son lograr el mayor conocimiento de los métodos y
procedimientos de trabajo, en el menor tiempo posible. Ya en nuestro siglo, el
entrenamiento ha tenido un gran desarrollo. Por el afio de 1915 aparece en Estados
Unidos de Norteamérica un método de ensefanza aplicado al entrenamiento militar
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conocido con el nombre de “Método de cuatro pasos’, que son: Mostrar, Decir, Hacer y
Comprobar.
Las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al desarrollo de técnicas de
entrenamiento y capacitacion intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos
de la accién humana, especialmente de la industria. En 1940 fue cuando se comenzo a
entender que la labor del entrenamiento debia ser una funcidn organizada y
sistematizada, en la cual la figura del instructor adquiere especial importancia. En la
actualidad la capacitacién consta de generalmente de 4 pasos segun Rodriguez (1995):
l. Deteccion de necesidades:
1. Conceptos y alcances de la deteccion de necesidades: necesidad (en nuestro caso) es
la diferencia cuantificable entre un “ser’ y un “deber ser”, entre el rendimiento exigido por
un puesto y el de las personas que lo ocupan.
2. Clases de necesidades: se distinguen en 3 areas a) necesidades de la empresa
(organizacionales) b) necesidades del area (ocupacionales) y ¢) necesidades del
trabajador (individuales). Las clases de necesidades son diversas desde su amplitud
distinguimos a) necesidad de un empresa (organizacionales) b)necesidad de una area
(ocupacionales) y c)necesidad de un trabajador (individuales). Desde su perspectiva
temporal encontramos a)necesidades urgentes b)necesidades a corto plazo y c)
necesidades de desarrollar a largo plazo. Desde la perspectiva de sus raices y origenes
de los problemas se clasifican en a) necesidades de conocimientos, de habilidades y de
actitudes b) necesidades por carencias en las estructuras y politicas de la empresa c)
necesidades por carencias en el equipo material y d) necesidades en el renglén de
salarios, de acuerdo con la naturaleza de las carencias a) necesidades de capacitacion
humanista y b) necesidades de capacitacién técnica.
3. Propésitos y tareas, se encaminan a: a) proporcionar bases para nuevos planes y
programas en toda la empresa y en sus diversos sectores b) proporcionar bases para
revisar y mejorar planes y programas ya existentes c) facilitar la toma de decisiones sobre
distribucion y asignacién de recursos ya existentes d) justificar o cuestionar la aplicacion
de recursos a ciertas necesidades supuestamente prioritarias.
4. Metodologia y técnicas, se llevan a cabo los siguientes pasos; a) partir de los sintomas
(ya que no se conoce el verdadero problemas) b) localizar las areas criticas que mas a
fondo reflejan las enfermedades y carencias de la organizacién c) seleccionar las fuentes
de informacion y definir el modo de abordarlas
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d) elaborar las herramientas para recabar informacién recibida.

5. Recoleccién e interpretacién de datos conviene concentrar la informacion recabada en
cuadros de tabulacién que abarquen los aspectos que se consideran mas importantes. La
operacion desembocara en un diagnostico que pondra de relieve la brecha existente entre
los estandares ideales y la realidad de Ia empresa en el momento. Lo que nos abre los
siguientes planteamientos: a) en donde se requiere la capacitacién b) puntos precisos a
capacitar ¢) quienes la requieren y d) cuando Y con que urgencia.

8. Informe final, se somete normalmente a la Direccién General para su ratificacion y
rectificacion.

Il. Elaboracién de programas:

1. Redaccidon de objetivos, consiste en precisar las conductas que se pretenden de las
diferentes personas en determinadas condiciones, hay que distinguir: a) las areas de
aprendizaje (objetivos cognoscitivos, de habilidades, de actitudes y de conductas
externas) b) los niveles a los que se pretende llegar para el desemperio de los puestos
(nivel de umbral, de actualizacién o de promocion) c) el ambito (objetivos generales,
particulares y especificos) d) la proyeccion temporal (objetivos a corto, a medianc y a
largo plazo) e) el carécter esencial o instrumental (objetivos terminales o intermedios).

2. Estructuracion de contenidos: los contenidos consisten en los conocimientos,
habilidades y actitudes que el sujeto debe adquirir para lograr los objetivos. Una vez
completado el temario, o tal vez durante su elaboracién, conviene integrar los temas en
unidades de aprendizaje o en madulos.

3. Actividades didacticas (técnicas de ensefanza-aprendizaje): exposicion, mesa redonda,
corrillos, cuchicheo, estudio de casos, simposio, foro, confrontacién, entrevista, visitas
guiadas, panel, juego de negocios, etc.

4. Materiales de apoyo, cumplen varias funciones: a) explican, de muestran e ilustran.

b) dan realce y colorido a la informacién ¢) facilitan la comunicacion del instructor con los
participantes d) acercan a ios participantes lo mas posible a |a realidad.

5. instrumentos de evaluacion: seran diversos de acuerdo a la naturaleza de los eventos:

a) de conocimientos b) de habilidades c) de actitudes y d) de conductas.
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lil. El evento:

Es el puente entre la planeacion y programacién por un lado, y la realizacién por el otro.
Los principales factores son:

1. Con respecto a los participantes: criterios de seleccion, nimero, edades, escolaridad,
horario de trabajo, puesto que desemperian, situaciones especiales, etc.

2. Con respecto al ambiente fisico: ubicacién de los locales, tamafio, iluminacion,
ventilacién, acustica y mobiliario.

3. Con respecto a la duracién: la total del curso o seminario, y la parcial de las diversas
secciones o modulos del evento (se puede elaborar cronogramas, horarios y calendarios).
4. Con respecto a los instructores: busqueda del aprovechamiento optimo de los recursos
internos, pero abriéndose con amplitud a la experiencia superior de los especialistas mas
“conocidos dentro del medio.

S. Con'respecto a los costos: una solucion éptima es una combinacién de instructores
internos con externos, en diferentes momentos y areas.

6. Con respecto a la comunicacion: se debe buscar el mejor modo de informar del evento
a los participantes mismos y a sus jefes.

7. Con respecto a la atencién durante el evento: preparacion de carpetas con el material
para cada participante, café y té para los recesos, comidas, refrigerio para la clausura,
diplomas ¢ reconocimiento.

IV. Evaluacion y seguimiento:

1. Significado y alcances: nos proporciona informacién acerca de |a calidad y el disefio de
la organizacién y el desarrolio de los cursos, el cumplimiento de expectativas de los
-par‘(icipantes Yy su opinién acerca de los eventos, el grado de conocimientos adquiridos, el
incremento en el nivel de habilidades y/o la generacién de cambios de conducta y de
actitudes, los resultados tangibles del programa en cuanto a la relacidn costo-beneficio.

2. Procedimientos de evaluacion, los aspectos a evaluar son los siguientes: a) el disefio y
la organizacién del evento b) la reaccion de los participantes c¢) el grado de aprendizaje
en sus tres esferas: cognoscitiva, psicomotriz y conductual y d) los resultados en el
desempeno laboral.

Actualmente, segun Jeff, O. y Harris,Jr. (1992) el tema de la capacitacién cobra mayor
interés, dado que la cantidad de personas con escolaridad media y superior es minima.
En México existe una demanda excesiva de personal calificado, que las universidades y
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diferentes instituciones de ensefanza no estan en posibilidad de ofrecer, por lo cual
adquiere gran importancia que organizaciones tanto publicas como privadas establezcan
programas periédicos de educacion, brindando asi el tipo de ensefanza necesaria para
que se realice el trabajo con mayor eficacia, y éste sea mas significativo para el
trabajador. Asi mismo, destacan la importancia de dos puntos de la capacitacién:

a) Las organizaciones en general deben dar {as bases para que sus colaboradores tengan
la preparaciéon necesaria y especializada que les permita enfrentarse en las mejores
condiciones a sus tareas diarias.

b) No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar aitos niveles de motivacién y
productividad.

De acuerdo con Dessley (1996), Ia capacitacion consiste en proporcionar a los
empleados, las habilidades necesarias para desempefiar su trabajo, esto implica como
mostrarle a un operador de maquina como funciona su nuevo equipo, o0 a un vendedor
como vender el producto de la empresa, aunque la capacitacion técnica se dirige a ofrecer
a los nuevos empleados la experiencia que necesitan para desempedfiar sus empleos
actuales, el desarrollo es una capacitacién a largo plazo, ya que su objetivo es desarrollar
al empleado para algun puesto futuro en la organizacion o resolver algunos problemas
organizacionales referentes, por ejemplo una incorrecta comunicacion interdepartamental.
Sin embargo, con frecuencia las técnicas utilizadas en la capacitacion y el desarrollo son
las mismas, por lo que resultaria arbitrario distinguir entre ambas.

Dessley (1996), comenta que la capacitacidn anteriormente solia ser un tema rigido y de
rutina en la mayoria de las empresas, el objetivo era por lo general impartir las aptitudes,
técnicas necesarias para realizar el trabajo. Sin embargo en la actualidad la capacitacion
se utiliza para lograr basicamente dos objetivos adicionales, el primero se refiere a
ensefar aptitudes mas extensas a los empleados de la empresa (actitudes para
solucionar problemas, actitudes de comunicacion y capacidad para formar grupos, el
segundo radica en que cada vez son mas empresas las que aprovechan el hecho de que
la capacitacion puede mejorar el compromiso del empleado (apoyan a moldear el
cCompromiso).

La expansion del papel de la capacitacién refleja el hecho de que ‘el juego de la
competencia econdémica tiene nuevas regias”. Ya no basta con ser muy eficientes,
sobrevivir y prosperar, en la actualidad se requiere de perseverancia y flexibilidad por
parte de la empresa, y esta a su vez debe satisfacer las necesidades de los
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consumidores con respecto a la calidad, variedad, personalizacion, conveniencia y
puntualidad. Para satisfacer estos nuevos criterios es necesario que la fuerza laboral este
mas que solo técnicamente capacitada, se requiere que la gente sea capaz de analizar y
resolver problemas relacionados con el trabajo, trabajar productivamente en equipo vy
desplazarse de puesto en puesto.
En un estudio, referente a la importancia de la Capacitacion (Hénandez,1988), menciona
que el reto mas importante que tienen los paises latinoamericanos en estas épocas de
crisis economica, es elevar su productividad, aprovechando mejor los recursos que se
tienen disponibies, fomentando el desarrollo humano a través de la capacitacion. La
capacitacion, fomenta el cambio de actitudes que toma relevancia al tratar de cambiar a
los obreros que estan acostumbrados a realizar sus faenas tal como lo aprendieron hace
alguan tiempo, sin darse cuenta que dichas actividades tienen implicaciones de perdida de
tiempo, material, etc.
“La capacitacion correctamente implementada puede ser la piedra de toque, el punto de
apoyo para un impulso decisivo al desarrollo econémico y social del pais (Siliceo, A.
1973).
Escandon (1994), menciona en sus estudios un caso realizado en Gran Bretaria y
Alemania en donde evidencia los factores que influyen en la eficiencia productiva,
considerandose que las diferencias obedecian al nivel de preparacién del personal. Asi
mismo en Sonora, Méx., la empresa Cobre Sonorense brindo una serie de cursos y
conferencias que influyeron preponderantemente en ciertas situaciones (alcoholismo,
diferencias personales, etc.) que repercutian en la productividad de ese centro de trabajo.
Otra opinion que se retomo para el presente es la de Carrillo, (1992), en donde se define a
la capacitacién como el proceso mediante el cual las empresas proporcionan educacion a
sus recursos humanos, con el objeto de desarrollar aquellos conocimientos, habilidades y
actitudes que les permitan contribuir en forma efectiva al logro de los objetivos
institucionales. _
Econdmicamente, la capacitacion es un bien auténomo, gracias al cual el hombre
adquiere los conocimientos necesarios para elevar su nivel de vida y productividad.
Socialmente, es un instrumento por medio del cual el individuo puede obtener una mejor
posicion faboral, y aumentar su prestigio social. Concluye que el objetivo de Ia
capacitacion es provocar un cambio de comportamiento o influir en e! mismo, gracias a la
adquisicion de conocimientos o por el desarrollo de habilidades o el cambio de actitudes
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del individuo, y es mediante el proceso de ensefanza / aprendizaje como se posibilita este
'objetivo, el cual para que se produzca es necesario que se genere un proceso abierto,
una secuencia de experiencias y oportunidades a las que el sujeto esta expuesto de un
modo sistematico, en donde se espera un cambio en la respuesta del individuo a un
ambiente o a una serie de circunstancias.

Este mismo autor considera que la capacitacién existe para que se de el aprendizaje, el
cual esta estrechamente relacionado con la ensefianza, por lo cual se debe considerar las
caracteristicas del educando para elegir un método de ensenanza, y éste debera estar
adaptado y correr de forma paralela a la manera como el sujeto aprende. Dentro de las
condiciones del aprendizaje podemos tomar en cuenta las siguientes consideraciones: a)
Percepcion: es la informacion que reciben los sentidos mas la interpretacion que el sujeto
le da de acuerdo a su historia personal y experiencias anteriores b) Atencion: es la
habilidad de la persona para concentrarse especificamente en el medio ambiente
seleccionando la informacién recibida c) Memoria: es la capacidad por medio de la cual
almacenamos la informacién recibida, existen dos tipos de memoria: 1) de corto plazo, es
la que realiza operaciones sencillas, tiene una capacidad de almacenamiento limitada y
requiere de constante ejercitacion y 2) memoria de largo plazo, almacena y relaciona todo
lo que sabemos de manera organizada d) comprension: es la capacidad para descubrir y
asimilar el sentido, la relacién y el significado de las cosas percibidas e) reflexion: es el
proceso interno mediante el cual una persona comprende los hechos y se hace
consciente de su propia posicién frente a ellos, en un contexto determinado por su

historia, entorno politico, econémico y social.

Factores que afectan el aprendizaje:

1) Intrapersonales, forman parte del individuo, estan relacionados con sus caracteristicas
personales, son constantes y el instructor no puede o tiene muy poco control sobre ellas:
a) Estructura cognitiva: cimulo de conocimientos, habilidades y concepciones que tiene el
individuo y que ha reunido a lo largo de la vida.

b) Maduracién: incremento de capacidad, que se atribuye a influencias genéticas,
experiencias e incidentes.

c) Disposicion: condiciéon para llevar a cabo ciertas tareas, dependiendo del grado de
desarrollo cognoscitivo, intelectual y general que tenga una persona en un momento dado.
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d) Capacidad intelectual: habilidades que hacen competente al hombre,

e) Personalidad: se refieren al complejo de caracteristicas, forma de vida, creencias, etc.
que definen a cada persona como Unica.

f) Actitudes: predisposicidn positiva o negativa que el individuo muestra hacia personas,
objetos, ideas o situaciones.

2. Situacionales, son elementos del medio ambiente Yy se caracterizan por ser
controlables: a) materiales de ensefianza: elementos proporcionados al educando para su
aprendizaje; deben poseer dos caracteristicas i} significatividad Iégica, la informacién esta
en relacion con la capacidad humana vy ii) significatividad psicolégica, se refiere a la
posibilidad de relacionar el material nuevo con los conocimientos anteriores
b) participacion activa: permitir la participacién del alumno durante el proceso de
ensenanza-aprendizaje ¢) factores del grupo y sociales: se refieren a la atmosfera del
aula, tanto en el aspecto fisico como en cuanto a la relacién de los compaiieros y
colaboracién d) incentivos y motivacién extrinseca: es el efecto de accidn 0 impulso que
produce en las personas determinados hechos, objetivos o eventos y que lo lievan a
realizar actividades

e) caracteristicas del instructor; incluyen conocimiento y manejo del contenido,
organizacién, presentacion y exposicién del material, habilidad para manejo de la situacion
ensefianza-aprendizaje, capacidad para adecuar el curso a los participantes, controlando
el ambiente y la situacion de aprendizaje.

Desde que se crearon los departamentos de Recursos Humanos en las organizaciones
las funciones de ésta area se han venido diversificando y ampliando; a diferencia de otras
areas podemos mencionar que éstas son multidisciplinarias, pues en ella intervienen

psicélogos, pedagogos, administradores, socidlogos, por mencionar algunos.

Una de las misiones del area de administracion de recursos humanos es reducir conflictos
interpersonales, lograr una identificacién del personal con la empresa, disminuir el indice
de rotacién, fomentar el “espiritu * de crecimiento, entre otras. Esto puede ser logrado
creando una cultura de cambio, mediante la cual el personal se vaya adaptando a los
cambios cientificos, tecnolégicos y administrativos que hoy en dia son constantes en
cualquier institucion: Esta cultura de cambio viene de la mano con el Desarrollo
Organizacional, que sustituye a las aptitudes por actitudes, apoyando a mantener un clima
laboral armonioso.
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A pesar de que diferentes autores realizan una clasificacion de desarrollo, capacitacion,
adiestramiento y educacion segun sus experiencias, todos ellos coinciden en apoyar al
crecimiento del individuo tanto personal como laboral y socialmente.
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CAPITULO TRES

Las actitudes han sido tema de estudio para los interesados en el conocimiento del
hombre y su actuacion, constituye una de las areas fundamentales de la psicologia
aplicada al trabajo, entendiéndola como la ciencia que tiene por objeto el estudio del
comportamiento humano en el ambito laboral y por fin el mejorar este comportamiento,
haciéndolo mas satisfactorio para el individuo y mas Util para la sociedad. Las actitudes
representan un determinante de primera importancia de la orientacion del individuo con
respecto a su medio social y fisico. Tener una actitud implica estar listo a responder de un
modo dado a un objeto social; una actitud supone que hay una motivacién despierta y una
accion movilizadora para acerca o evitar el objeto.

Las actitudes son el reflejo de nuestras creencias, valores, estados de animo y
motivacion; la actitud no es inmutable y no se adopta la misma actitud en todas las
circunstancias. Estas no son lo mismo que los valores, las actitudes son declaraciones
evaluativas o juicios en relacion con objetos, personas o hechos, sin embargo los valores
son convicciones de que un modo especifico de conducta o estado final de existencia es
personal o socialmente preferible a un modo de conducta o estado final de existencia
opuesto o inverso (Robbins, 1996).

LAS ACTITUDES

El estudio de las actitudes se puede dividir basicamente en tres periodos segun McGuire
(Citado en Echebarria, 1991):

El primer periodo corresponde a la década de los afios 30 y se caracteriza por un gran
interés en construir instrumentos de medida de las actitudes y por hacer operacionable el
concepto de actitud; en este periodo se construyen escalas que aun hoy son utilizadas en
el estudio de las actitudes como la Thurstone, Likert, Guttman, etc.

El segundo periodo corresponde al intervalo comprendido entre 1945 y 1965, durante la
segunda guerra mundial, el tema de la influencia de la propaganda hace que renazca el

interés por las actitudes, los principales sobresalientes de esta época son Hovland con
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sus investigaciones sobre ia influencia de las peliculas dirigidas a dar moral a la opinién
publica y Festinger sobre el cambio de actitudes. Este periodo McGuiere lo subdivide en
tres: a) subperiodo de 1945 a 1955, en donde los psicdlogos sociales centran su interés
en la persuasion y la creacion y cambio de actitudes a través de los medios de
comunicacion de masas. b) subperiodo de 1955 a 1965, aqui se estudian las actitudes
como estructuras cognitivas, analizandose las condiciones de trabajo de dichas
estructuras y las estrategias de busqueda de equilibrio cuando este se ve alterado, se
alcanza a controlar rigurosamente las variables pero se pierde naturalidad de la situacion.
c) el tercer subperiodo comienza hacia 1965, en donde los estudios de actitud se centran
~en la estructura, contenidos y funcionamiento de las mismas. La generalizacién de la
informatica en la investigacion posibilita el desarrollo de los modelos estructurales. Fazio
(Citado en Echebarria, 1991), divide este subperiodo en tres partes:

La primera: se caracteriza por la creencia en la existencia de una correlacion 0 asociacién
perfecta entre la actitud y la conducta, lo cual se contra argumento con diferentes
investigaciones.

La segunda parte tiene el interés de radicar el responder cuando, en que situaciones y/o
en que personas la actitud es buen predictor de la conducta, Ia mayoria de las
investigaciones se centran en aclarar variables mediadoras que incrementan o reducen la
fuerza de la asociacién entre actitud y conducta. |

La tercera parte se considera el momento actual, en donde se intenta analizar el proceso
o la secuencia de procesos que conducen a convertirse finalmente en una conducta. Ante
la proliferacién de variables mediadoras del periodo anterior , el estudio de la prediccidn
de la conducta desde las actitudes se hace extremadamente compleja; ante este hecho
se tratan de formular modelos que integren esas variables medidoras.

A lo largo del tiempo diferentes estudiosos se han encargado de definir las actitudes, de
las cuales mencionaremos algunas:

*De acuerdo con Thurstone, ia actitud se define como el grado de afecto positivo o
negativo asociado a algun objeto psicolégico (Cueli y Reidl, 1986).

*Krech, Crutchfield y Ballachey definen a las actitudes sociales como un significado
adaptativo, puesto que representan un eslabén psicolégico fundamental entre las
capacidades de perciben, de sentir y de emprender de una persona, al mismo tiempo que
ordenan y dan significaciéon a su experiencia continua en un medio social complejo
(Fernandez, R. 1987).
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*Kruger y Rockless en 1931 describe a la actitud como un residuo de experiencia por la
cual la actividad posterior es condicionada y controlada. (Hernandez, P. 1988).
*Murphy y Newcomb (1937) definieron las actitudes como tendencias, disposiciones o
ajustes hacia ciertos actos, verbalizados o posibles de verbalizar. Ademas hace un
analisis socioldgico y psicoldgico afirmando que las actitudes pueden estar relacionadas
con variables sociolégicas, como el tamafio de una comunidad, el estatus por ejemplo, y
con variables psicolégicas, tales como los rasgos de personalidad (Hernandez, P.1988).
*Allport en 1938, las define como un estado mental vy neurolégico de disposicion,
organizado a través de la experiencia y capaz de ejercer una influencia directa o dinamica
sobre la respuesta del individuo a todos los objetos y situaciones con los que este
refacionado.
*Campbell en 1950, determina que una actitud social es (0 es evidenciada por) la
consistencia a responder hacia los objetos sociales ( Hernandez, P. 1988). *Newcomb
Turner en 1965, concluye que la actitud puede aplicarse desde dos puntos de vista: el
cognitivo y el motivacional, dentro del primero, se puede deducir que una actitud
representa una organizacion de cogniciones poseedores de valencia. Y para el segundo,
la actitud representa un estado de atencién a presentaciones de un motivo (Hernandez, P.
1988).
*Droba en 1993, define a la actitud como una disposicién mental del individuo para actuar
en favor o en contra de un objeto determinado (Hernandez, P. 1988).
*Ever, concluye que una actitud son los modos de consideracion emocional hacia los
objetos y disposiciones motrices, y tentativas hacia ellas (Hernandez, P. 1988).
*De acuerdo a la investigacion con Fernandez, (1987) se describen de la siguiente
manera: "Es un sindrome relativamente estable o durable de respuestas consistentemente
dadas por un individuo con respecto a algin objeto psicolégico, puede ser un simbolo,
slogan, producto, institucién, persona, grupo o asunto con el que se pueda comparar’.
Una actitud es un marco de referencia, ya que determina una opinién sobre un hecho
objetivo las actitudes constituyen el conjunto o punto de vista, desde el cual una persona
dada observa a alguien o alguna cosa. Normalmente se clasifican en favorables o
desfavorables. Las opiniones, en cambio, son especificas ya que se refieren a una
interpretaciéon de algun acontecimiento, conducta u objeto en especial, las opiniones son
interpretaciones de lo que un observador ve, esto significa que la opinidn esta influida en
parte por lo que ha ocurrido y en parte por la actitud del observador.
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Una actitud tiene tres componentes segun L. Mann (Fernandez, R.1987). cognoscitivo
(percepciones del individuo, sus creencias y estereotipos, es decir, sus ideas sobre
objeto), afectivo (son los sentimientos de la persona con respecto al objeto, este aspecto
puede ser el mas resistente a modificarse) y comportamental {consiste en ia tendencia a
actuar o a reaccionar de un cierto modo con respecto al objeto, es la orientacion a la
accion; cada uno de los componentes afecta a los restantes).

El presente trabajo retoma la definicién realizada por Hernandez (1988), en donde “La
actitud social es una organizacion duradera de creencias Yy cogniciones en general, dotada
de una carga afectiva en favor o en contra de un objeto social definido, que predispone
una accion coherente con las cogniciones y afectos relativos a dicho objeto”. Durante
mucho tiempo se penso que habia una relacién fuerte entre actitud y conducta. Esta idea
ha servido de justificacién y fundamento al esfuerzo de investigacion sobre las actitudes y
su cambio. Las actitudes predicen las conductas, si se desea cambiar |a conducta, es
necesario cambiar las actitudes (Olvera, 1995).

De acuerdo con Rodriguez (1997) las actitudes tienen los siguientes atributos o
dimensiones:

a) Direccién: en favor o en contra

b) Grado: se refiere a la posicién extrema de o no que se coloca el sujeto respecto al
objeto psicolégico.

¢} Intensidad: estd directamente relacionado con el grado, se refiere a la fuerza o
profundidad con que se sostiene la actitud.

d) Consistencia: se refiere a la consistencia que se presenta ante el objeto psicoldgico.

e) Prominencia: referida a la facilidad con que puede ser activada y expresada (existen
actitudes mas importantes que otras).

En general la adquisicién de una actitud va a estar mediada por la experiencia del
individuo y la informacién o conocimiento de la del objeto actitudinal: forman parte de la
soctalizacion del individuo y pueden tener un cambio espontaneo a lo largo del tiempo: Su
adquisicion e influencia es el resultado de diversos procesos, como la influencia social y el
aprendizaje que tienen lugar entre el individuo y la familia, los grupos, las instituciones y
medios de comunicacién masiva.

Hernandez, (1988), al realizar estudios sobre cambio de actitudes mediante capacitacion
comenta que hoy en dia los paises latinoamericanos tienen que superar el poder elevar su
productividad cada dia, ya que en estos tiempos de crisis econémica la alternativa ideal es
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aprovechar los recursos que se tienen disponibles. En consecuencia, la solucidén al
problema es en gran medida, mas productividad, fomentando el desarrolio humano por
medio del cambio de actitudes en los obreros, técnicos y profesionales, ya que los nuevos
tiempos requieren de extrema flexibilidad de adaptacién por parte de los trabajadores,
porque los cambios son constantes, comprenden toda el area de capacitacion, ya que no
solo se trata del obrero o del profesionista que maneja tal o cual tecnologia, sino que su
actitud hacia ella sea positiva, en otros términos, que el obrero acepte dicha tecnologia,
porque cuando la actitud es favorable hacia un objeto, implica ciertos comportamientos
congruentes con la actitud.

Hernandez (1988), relata algunos antecedentes historicos de la actitud. Dentro de la
Psicologia social, se han realizado estudios con respecto a la naturaleza y medida de las
actitudes, de hecho varios autores (Thomas y Zwaniecki, 1918) han llamado a la
psicologia social como el estudio cientifico de las actitudes. La razén es que este
conocimiento nos puede servir para predecir y controlar la conducta, y este control lo
desean predecir muchos miembros de nuestra sociedad.

De acuerdo a investigaciones, este mismo autor afirma que la raiz etimoldgica de Ia
palabra actitud, proviene del latin actus y significa conveniencia: sin embargo en el campo
del arte tiene un significado independiente, ya que denota una postura fisica superficial o
visible en una estatua o pintura, como se puede observar el primer significado es
reservado para el enunciado de actitudes psicoldgicas y el segundo significado, para
actitudes motoras.

Segun Hernandez, (1988), la utilizacion por primera vez del término actitud fue por
‘Spencer, en su libro “First Principles” en el afio de 1862. Asi mismo comenta que en
€pocas mas recientes, el término aparece como un objetivo cualitativo e implicitamente
contiene los significados originales como una actitud y una determinacion motora, de lo
anterior deduce que una actitud implica un estado neuropsiquico de disponibilidad para
una actividad fisica y psicoidgica. El concepto de actitud motora se hace poputar hacia
1888, Lange desarrolia una teoria motora desde el proceso de una percepcion, se
consideraba en parte consecuencia de la preparacién muscular o disposicion. Hoy en dia
es poco comun encontrar una designaciéon explicita de una actitud como motora o
psiquica, ya que en todos los casos aparece sin adjetivo calificativo e implicitamente

retiene ambos significados originales: una actitud psiquica y una disposicién motora.
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Después del trabajo de Lange, la actitud hacia la tarea, fue descubierta y vino a formar
parte decisiva de toda la psicologia experimental, no solo en los experimentos de tiempo
de reaccion, sino en investigaciones de percepcidn, memoria, juicio, pensamiento y
voluntad; la importancia central de preparacién del sujeto es reconocida universalmente.
La escuela de Wursburgo, afirma que las actitudes no eran ni sensaciones, ni
imaginacién, ni afecto, ni tampoco la combinacion de estos estados y la estudiaban con el
método de la introspeccion pero con escasos resultados, a menudo la actitud parecia no
tener representacién en la conciencia. En una época mas reciente, Freud destierra las
actitudes de su obscuridad y las dota de vitalidad identificAndolas con el deseo, odio,
amor, compasion y prejuicio, en suma con la corriente incontrolable de la vida
inconsciente; sin duda esta teoria dio un nuevo aire al concepto de actitud.

De acuerdo con Robbins (1987) Ias actitudes son proposiciones que se enjuician como
mas o menos; las actitudes a semejanza de los valores se adquieren de los padres,
maestros y miembros del grupo coetaneos. En los primeros afios de nuestra existencia,
comenzamos a modelar nuestras actitudes, imitando a quienes admiramos, respetamos e
incluso tememos, observamos la manera en que la gente cercana a nosotros o personas
que admiramos se conducen y modelamos nuestras actitudes y comportamientos para
que coincidan con ellos. En contraste con los valores, las actitudes muestran menor
estabilidad; asi es como los mensajes publicitarios intentan alterar la actitud del publico
hacia cierto producto o servicio. Dentro del ambiente organizacional por lo regular hay tres
actitudes primarias de interés que son de satisfaccion en el trabajo, participacion en el
trabajo, y compromiso organizaciones. La satisfaccién en el trabajo designa la actitud
general del individuo hacia su trabajo; el que tenga un aito grado de satisfaccién mostrara
actitudes positivas hacia su trabajo, mientras que la persona insatisfecha exhibira
actitudes negativas. La expresién de participacién establece que la participacidon en el
trabajo mide el grado en que alguien se identifica con su trabajo, participa activamente en
el y considera su rendimiento como importante para su autoestima. Los investigadores en
el comportamiento organizacional han supuesto que los que expresan una gran
participacion en su trabajo tienden a ser mas productivos, muestran mayor satisfaccién y
es mas dificil que renuncien que los que muestran menor participacién. El compromiso
organizacional, expresa la orientacion de un individuo hacia la organizacion al reflejar su
fidelidad, identificacién o participacion en la empresa, los que estan muy comprometidos
con ella tienden a permanecer en su puesto y se sienten psicolégicamente vinculados a
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él, sea o no satisfactorio para ello. Cuando hablamos de actitudes laborales y de su
influencia en el comportamiento, nos estamos refiriendo a las evaluaciones mas o menos
que la gente hace sobre su trabajo o su empresa; la satisfaccion en el trabajo es la actitud
que mas se ha medido en las organizaciones, pero en los Gltimos afos se ha prestado
atencion creciente a la participacién en el trabajo y al compromiso organizaciones: en
general, esas actitudes se miden para utilizarse en la prediccion de conductas como

productividad, ausentismo y rotacién de personal.

Hernandez (1988), argumenta que la sociologia, también contribuye con otro enfoque de
las actitudes, entre los estudios que mayor influencia tienen en la ciencia social de este
siglo son “El campesino polaco en Europa y América” de Thomas y Znaniecki, quienes
adoptaron la posicion siguiente: La psicologia social es el estudio cientifico de las
actitudes. Las actitudes son procesos psicoldgicos individuales, que determinan tanto las
respuestas reales como potencialidades, de cada persona en el mundo social; dado que
una actitud siempre esta dirigida hacia algin objeto, puede ser definida como “n estado
psicolégico del individuo hacia un valor”.

De acuerdo con Rodriguez (1997) la Teoria de Accion Razonada (T.A.R.)intenta analizar
el proceso que conduce a una actitud a convetirse en conducta, estd teoria busca
especificamente el origen de la conducta en las creencias que la gente posee ante la
intencién de realizar una conducta determinada.

Dentro de la teoria de accién razonada, las creencias (probabilidad subjetiva de una
relacion entre el objeto de la creencia y algin otro objeto, concepto, valor o atributo)
acerca de un objeto proporcionan la base para la formacion de una actitud, y es por lo que
Fishbein y Ajzen (1975) describen tres tipos de creencias:

a) Creencias descriptivas: son aquellas que se forman a partir de las experiencias directas
con determinado objeto, es decir, cualquier persona puede percibir por cualquier via
sensorial los atributos que tienen determinados objetos.

b) Creencias inferenciales: estas van mas alla de las relaciones directamente observables,
por ejemplo, la interaccién con otra persona puede llevar a la formacién de creencias
acerca de caracteristicas inobservables o disposiciones como la honestidad de una
persona, [a inteligencia, etc.

c) Creencias informativas: son aquellas formadas a través de_la aceptacion de la

informacién proporcionada por una fuente externa, es decir se acepta la informacién
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acerca de un objeto proporcionada por una fuente externa (libros, periddicos, television,
radio, amigos, parientes, etc.).

La T.AR. considera una actitud como la posicién de una persona sobre la dimension
bipolar evaluativa o afectiva, con respecto a un objeto, accién o evento (Fishbein, 1967).
Una actitud representa el sentimiento favorable o desfavorable de una persona hacia
algin objeto estimulo. Se adquiere automaticamente una actitud hacia un objeto nuevo
cuando se aprenden sus asociaciones con otros objetos, atributos o cualidades hacia los
cuales ya se tiene una actitud. Segin Fishbein (19735), algunas creencias pueden persistir
mediante el tiempo, mientras que otras pueden olvidarse y formarse otras nuevas; las
creencias acerca de instituciones tales como la iglesia, democracia, capitalismo, grupos
nacionales o raciales, etc, tienden a ser relativamente estables, mientras que las
creencias acerca de las consecuencias de la conducta o acerca de una persona
determinada, sin embargo, pueden variar considerablemente.

De acuerdo a la T.AR. la actitud de una persona puede ser hacia un objeto, o bien hacia
una conducta; para el primer caso puede ser estimada a partir de multiplicar su evaluacion
de cada atributo asociado con el objeto, por su probabilidad subjetiva de que el objeto
tiene tal atributo y sumando los productos para el total del grupo de creencias. Para el
segundo caso la actitud puede ser estimada a partir de multiplicar su evaluacién de cada
consecuencia de la conducta por su probabilidad subjetiva de que la realizacién de la
conducta lo llevara a tal consecuencia y sumando los productos para el total de creencias.
Los términos de atributo y consecuencia se utilizan en sentido general para referirse a
cualquier aspecto de un objeto o conducta respectivamente, esto €s, a cualquier
caracteristica, cualidad, objeto, valor o0 meta asociada con el objeto o conducta (Fishbein,
1975).

Para explicar la relacién entre un grupo de creencias y la actitud, la T.A.R. utiliza un
modelo de expectativa-valor, el cual trata con la relacion entre creencias acerca de un
objeto y con la actitud hacia ese objeto. Especificamente proporciona una descripcion de
la forma en la cual las creencias diferentes (y las evaluaciones de los atributos asociados
a cada creencia) son combinados o integrados para lograr la evaluacién del objeto.

Segun el modeio de expectativa-valor, la evaluacion del atributo gue realiza una persona,
contribuye a su actitud en proporcién a Ia fuerza de sus creencias. Es decir que mientras
la persona crea que la realizacion de una conducta le traera consecuencias negativas su
actitud sera negativa.
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MODELO DE LA TEORIA DE ACCION RAZONADA (TAR)

La Teoria de Accion Razonada fue presentada en 1967, (Fishbein y Ajzen 1975, Fishbein
1980, Diaz, Rivera, Andrade, 1994) y es una teoria general de la conducta humana que
trata de la relacion entre creencias, actitudes, intenciones y comportamiento, los cuales se

asume se encuentran relacionados con la toma de decisiones a nivel conductual.

La teoria se basa en la hipétesis de que los seres humanos son bastantes razonables y
hacen uso sistematico de informacién que tienen disponible, asumen que la gente
considera las implicaciones de sus acciones antes de decidirse a realizar una conducta
determinada, por esta razén denominan a su aproximacion tedrica como “Teoria de la
Accion Razonada® (Fishbein, 1990). Esta teoria asume que la mayoria de los
comportamientos sociales relevantes estan bajo el control voluntario del sujeto y
consistente con ello esta ve la intencion de una persona para ejecutar o no una conducta
como el determinante inmediato de una accién. De esta forma la teoria se relaciona
principalmente con [a prediccion y el entendimiento de los factores que lilevan a formar y

cambiar las intenciones conductuales.

De acuerdo con el modelo propuesto por Fishbein para la prediccidon de las intenciones, la
intencién de una persona para ejecutar una accion especifica esta en funcidén de dos
factores o determinantes basicos: a) de naturaleza personal o actitudinal: es la evaluacién
del individuo ya sea positiva o negativa con respecto a la ejecucion de una conducta, la
cual se denomina actitud hacia la conducta; Este solamente se refiere al juicio de una
persona de que la ejecucién de una conducta es buena o mala, que la persona esta en
favor o en contra de la ejecucién de la misma, y b) de influencia social o normativo: es el
segundo determinante de la intencién, es la percepcidn de la persona de la presién social
ejercida sobre ella para realizar o no la conducta en cuestion, ya que este trata de las
percepciones o normas percibidas, este factor es llamado norma subjetiva. (Fishbein y
Ajzen, 1975; Fishbein, 1990).

En la Teoria de Accién Razonada, las actitudes son una funcién de las creencias, una
persona que crea que al ejecutar una conducta determinada obtendra consecuencias
positivas, sostendra una conducta favorable hacia la ejecucion de una conducta, mientras
que si cree que al realizar una conducta obtendra consecuencias negativas, mantendra

una actitud desfavorable. Las creencias que caracterizan la actitud de una persona hacia
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la realizacién de una conducta dada se ha visto como una funcién de sus creencias
conductuales predominantes y de los aspectos evaluativos de estas creencias. La gente
usualmente cree que la realizacion de un comportamiento dado, puede tener
consecuencias tanto positivas como negativas, y sus actitudes estan basadas en el
conjunto total de creencias predominantes que cada uno tiene. Entre mas crea la persona
que al realizar un comportamiento éste lo llevara a consecuencias positivas (0 prevencion
de resultados negativos), mas se presenta una actitud favorable. Si se cree que Ia
realizacién del comportamiento llevara a consecuencias negativas (o prevenciéon de
resultados positivos), la actitud es mas negativa (Fishbein, 1980).

De acuerdo con Fishbein y Ajzen (1975) y Fishbein (1990), el primer paso es definir el
criterio conductual de interés identificando la conducta a estudiar, tratando de no
confundirlo con una meta, al mismo tiempo que se debe evitar hacer inferencias de una
conducta .utilizando términos generales, los cuales son categorias de conducta; por
ejemplo, hacer ejercicio, leer, etc. se deben enlistar acciones especificas. El segundo
paso es medirla para lo cual se debe de determinar la accion, el objeto hacia el cual es
dirigida la accién, el contexto asi como el tiempo en el cual ocurre o es realizada. Las
observaciones simples, siempre implican una accién simple con respecto a un objeto
dado, en un contexto y tiempo determinado. El criterio general llega a ser mas general
cuando acciones diferentes de un individuo son observadas para su medicion. Un criterio
de accion simple puede tomar diferentes formas, una posibilidad es simplemente anotar si
una conducta se ha realizado o no, o medir el grado en el cual ha ocurrido, asi se pueden
obtener medidas de magnitud, frecuencia absoluta o relativa las cuales pueden verse
como un grupo de alternativas muiltiples, donde con cada aiternativa se representa una
accion simple.

La Teoria de la Accién Razonada ha sido comprobada de manera positiva en diferentes
investigaciones en Estados Unidos, sobre todo en las Ultimas décadas en investigaciones
referidas a una amplia variedad de comportamientos con el propdsito de explicar y
predecir conductas, tales como adelgazar, fumar, usar anticonceptivos, votar, consumir
alcohol (Fishbein, 1980), prevenir SIDA (Fishbein, 1990; Cochran, Mays, Caruso, Ciarletta
y Mallon, 1992, Kashima, Gallegois, y McCamish,1993, Diaz, Rivera y Andrade,1994; Diaz
y Rivera, 1995, Fisher, Fisher y Rye,1995. Morrison, Guillmore y Blacker,1995,
Alfaro,1995), asi como al cuidado y atencién .de pacientes con SIDA, cuidado del
ambiente (Rios, 1995), practicas del deporte, internacion geriatrica (Stefani, 1994), al
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mismo tiempo que se han reportado algunos trabajos referentes a la comprension de Ia
conducta organizacional (Elliot, Jobber y Sharp, 1995), entre otros.

Fishbein, M. Salazar, J.M.; Rodriguez, C.P.R.: Miiddlestadt, S.E. y Himmelfarb, T (1988),
realizaron una aplicacién de la TAR en Latinoamerica para evaluar los constructos de la
teoria asi como para estudiar la prediccién del uso de cinturén de seguridad en el
automovil en 75 estudiantes de nivel posgrado en Venezuela. Se realizé una investigacion
inicial a partir de un estudio piloto para identificar las creencias predominantes y
referentes de la poblacién, asi como las escalas que pueden ser utilizadas para Ia
medicion directa de las actitudes hacia la realizacion del comportamiento de interés, se
aplico un cuestionario que contempla cada uno de los constructos de la teoria: intencion
del comportamiento, actitud, norma subjetiva, creencias, evaluaciéon de los resultados,
creencias normativas y motivacién para obrar, los resultados mostraron que el uso del
cinturén de esta significativamente relacionado a la intencién de usarlo, o mas importante
es la intencién de los estudiantes de “usar el cinturén de seguridad cuando viajan en el
asiente delantero de un carro” lo que predice con bastante probabilidad sus actitudes
hacia “Yo uso el cinturén de seguridad cuando manejo o viajo en el asiento delantero de
un carro” y sus normas subjetivas. Los resultados mostraron que ambos: las actitudes y
las normas contribuyeron significativamente a la prediccion de las intenciones, sin

embargo el componente actitudinal fue el determinante mas importante de la intencién.

LA TEORIA DE ACCION RAZONADA (T.A.R.}) APLICADA A LA CAPACITACION

Segun Rodriguez (1997), dentro de las organizaciones existen conductas especificas que
en variadas ocasiones no logran mejorarse a partir de ia capacitaciéon que se dirige a
proporcionar conocimientos e informacion. Es decir que esto no es suficiente para lograr
que el trabajador adquiera conductas y actitudes adecuadas para el desempefic de su
trabajo, por ejemplo utilizar algiin componente del equipo de seguridad, ya que a pesar de
dotarlos con los conocimientos necesarios sobre el tema al momento de desempenar su
trabajo no los toman en cuenta; por lo que se observa que si se incurre en conductas que
ponen en riesgo su integridad fisica y faltas a los procedimientos para el desemperio de

sus tareas.
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El

modelo que propone Rodriguez (1997), para la aplicacion de! proceso de capacitacién

en la elaboracién de cursos dirigidos a la modificacion de actitudes a partir de la T.A.R.

consta de cuatro fases:

1.

a)

vi)

Identificacién de las creencias que subyacen a una actitud.

Deteccién de necesidades de capacitacion: esta fase se basa en procedimientos
administrativos que permiten determinar las conductas especificas que deben ser
modificadas, ya que a partir de esta evaluacién se observa que producen efectos

perjudiciales a los objetivos de la organizacion:

blusqueda de evidencias generales

seleccion de éreas criticas y especificacion de evidencias

seleccion de puestos prioritarios y obtencion de descripcion de puesto
definicién de estandares de desempefio

situacion critica

seleccion de técnicas y elaboracidn de instrumentos

vii) aplicacién de técnicas

viiiyanalisis de informacion

X}
b)
i)

i),
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elaboracién del informe
Aplicacién del modelo de la Teoria de Acciéon Razonada

definir ef criterio conductual de interés a partir de la conducta especifica a estudiar; para

ello es importante establecer los elementos de accién, objeto, contexto y tiempo.

estudio piloto: se debe realizar un estudio piloto para identificar las creencias
predominantes y los referentes especificos de la poblacién que se desea estudiar lo
que también permitira identificar las escalas que pueden utilizarse en la medicién de
actitudes hacia la realizacién del comportamiento de interés en la poblacién
investigada. Para identificar las creencias predominantes se recomienda utilizar una
muestra de 15 a 30 sujetos a los que se les solicita hacer una lista de las ventajas que
crean que tiene la conducta, una lista de las desventajas que crean que tiene la
conducta y ofra lista de las cosas que le vienen a la cabeza cuando piensa en la
conducta. Se analizan las respuestas a estas tres preguntas para posteriormente
elaborar una lista en la que se observe la frecuencia en la que cada respuesta fue

dada, para establecer categorias.



Segun Fishbein (1980) se toma el nimero de creencias predominantes necesarias para

explicar el 70% de todas las respuestas. Para identificar los referentes importantes para la

conducta se evalla lo siguiente:

v Mencionar algin individuo o grupo que apruebe su conducta

v" Mencionar a una persona o grupo que pueda desaprobar la conducta

v Mencionar a una persona o grupo que pueda a las que usted pueda informarles que
esta tratando de decidir entre realizar o no una conducta determinada.

Las respuestas a estas preguntas son categorizadas de acuerdo a su frecuencia y se

consideran referentes predominantes para la poblacién estudiada los referentes

explicados para cerca del 70% de todas las respuestas.

ifi) elaboraciéon de un cuestionario de preguntas cerradas para medir cada uno de ios
constructos de la TAR, a partir de la lista de referentes y creencias conductuales
predominantes que se identificaron anteriormente: esto es evaluar:

v la intencién de emplear la conducta de interés

v las actitudes hacia la realizacion de la conducta

v la norma subjetiva

v las creencias de que la realizacion de la conducta llevara a resultados diferentes

v’ las evaluaciones de estos resuitados

v’ creencias normativas acerca de la determinacion de referentes relevantes y motivacion
para cumplir con estos referentes.

iv) se realiza |a aplicacién del cuestionario a la muestra seleccionada

v) analisis de resultados (identificacion del determinante de la intencién conductual y
analisis de la estructura cognitiva).

Es necesario recordar que para la TAR, la intencién de un sujeto para ejecutar una accion

especifica esta determinada por dos factores o componentes tedricos: uno personal o

actitudinal y uno social o normativo; aqui es importante identificar las creencias que

conducen a una persona a intentar o no intentar realizar una conducta. Uno de los

aspectos esenciales de la aplicacion de la TAR es establecer cual es el determinante de la

intencién conductual y especificamente saber cuales son las creencias que subyacen a

una conducta. Para ello se realiza el analisis de la estructura cognitiva; se aplica el

analisis de varianza multivariado entre los grupos, para saber especificamente cuales son

las creencias que marcan la diferencia entre ambos grupos y a partir de ellas crear el

mensaje persuasivo independientes de ia varianza, una basada en la variabilidad entre

43



grupos (varianza entre grupos) y otra en la variabilidad dentro de los grupos (varianza
dentro de grupo). La significacién en las diferencias entre estas dos estimaciones de
varianza esta proporcionada por las distribuciones de Fisher. Si Ia varianza entre dos
grupos es grande (es decir la varianza entre medidas es grande) en relacién con la
varianza de dentro de grupos, el coeficiente F es grande, por el contrario, si la varianza
entre grupos es pequefia con respecto a la varianza de dentro de grupos el coeficiente F
sera pequeno.

Para identificar los factores cognitivos (creencias) que mas bien contribuyen a las
diferencias en las intenciones de realizar la conducta en cuestion se realiza una serie de
comparaciones entre:

v" las creencias conductuales

v los resultados de la evaluacién

v' las creencias normativas

v' las motivaciones para actuar de acuerdo a los referentes especificos

De esta forma se obtienen los elementos esenciales que subyacen a las actitudes y
normas subjetivas que representan los determinantes basicos de cualquier conducta.
identificacion de creencias

2. Disefio del mensaje persuasivo.

Las creencias son los determinantes basicos de cualquier conducta y un cambio en la
conducta se logra al producir cambios en las creencias.

Una vez concluida la primera fase y se tienen los resultados de la estructura cognitiva, se
cuenta con las creencias que subyacen a la conducta en cuestion y al mismo tiempo se
tienen identificadas las creencias que contribuyen negativamente hacia las actitudes. La
TAR establece que las actitudes hacia la conducta pueden ser influidas mediante el
cambio de las evaluaciones de las consecuencias, mientras que las normas subjetivas
también pueden influirse cambiando las motivaciones para cumplir con los referentes
especificos, sin embérgo en ambos casos se debera cambiar finalmente las creencias
- acerca del resultado, ya que ia evaluacién de una consecuencia no es mas que la actitud
de una persona hacia tal resultado. Influir en la evaluacion requiere cambiar las creencias
acerca del resultado. De lo anterior concluimos que un mensaje persuasivo puede ser
efectivo en cambiar una conducta, unicamente si éste influye las creencias primarias, esto
es, las creencias que desde un punto de vista tedrico, estan funcionalmente relacionadas
a (o son determinantes primarios de) la conducta en cuestion.
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Fishbein propone dos formas para lograr el cambio:
a) influyendo algunas de las creencias que son predeterminantes en una poblacién
determinada, o bien
b) introduciendo algunas creencias nuevas no predominantes
Unicamente cuando un mensaje cause un cambio en los productos totales del conjunto de
creencias subyacentes puede esperarse influir en las actitudes o normas subjetivas y por
consiguiente en las intenciones y finalmente en la conducta.
El primer paso en la construccién de una comunicacién persuasiva 0 mensaje, es la
seleccion de un nimero apropiado de argumentos y la evidencia real o basada en los
hechos que los sustente.
La simple presentacion de un argumento, sin ninguna evidencia de apoyo puede traer
como consecuencia segun Fishbein, un cambio en la creencia correspondiente de la
audiencia, particularmente si el argumento es nuevo Y no es predominante, de ahi la
importancia de la seleccién de los argumentos y evidencia real que los apoye. En esta
fase de la de construccién de la comunicacion persuasiva, es importante considerar
alguno de los procesos cognitivos que median entre los efectos del mensaje sobre las
creencias primarias, con el propésito de corregirlo en forma correcta y lograr que la
audiencia lo acepte y acceda a él y de esta forma evitar producir efectos indirectos no
planeados (efectos de impacto) que pueden producir cambios inesperados debidos a su
impacto en creencias que no se mencionaron explicitamente en la comunicacion
persuasiva.
Aceptar es creer en |la consecuencia de una conducta sin haber sido expuesto a una
comunicacion persuasiva que incluyera dicho argumento, mientras que acceder a un
mensaje se refiere al cambio en la aceptacién de la creencia como resultado de la
exposicion al mismo. Por lo que para un entendimiento completo de los efectos de una
comunicacion persuasiva es importante evaluar tanto la aceptacion y el acceder de la
audiencia ante el mensaje asi como los efectos de impacto sobre otras creencias
primarias no consideradas. Fishbein se basa en los postulados de Houvland con respecto
a que de toda comunicacién persuasiva subyace Ja informacién. Al mismo tiempo sugiere
que es posible cambiar las actitudes a través del disefio de comunicaciones persuasivas,
sin incrementar el conocimiento real del tema. Para la TAR, uno de los aspectos
esenciales dentro de una comunicacién persuasiva es el disefio del mensaje, es decir la
eleccion acertada de los argumentos y la evidencia real que los apoye, mas que los
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factores que se involucren con la presentacidén del mismo como es la fuente, y su

credibilidad, habilidad, la audiencia, asi como su experiencia, etc.

Una vez mencionados algunos de los aspectos y procesos que subyacen al cambio de

una creencia de acuerdo a la TAR, se propone el siguiente procedimiento para la

construccién del mensaje:

a) Establecer el objetivo del curso, asi como la conclusion que deberd lograrse en el
mensaje.

b) Especificar las creencias primarias que sirven como determinantes potenciaies de una
conducta, las cuales se refieren a las consecuencias de su realizacion y a las
prescripciones normativas de referentes relevantes.

c) Determinar los argumentos y la evidencia real que los apoyara. Los elementos
elegidos deberan ser algunas de las creencias primarias que subyacen a la conducta o
conocer que dichas creencias determinan o influyen en aquellas creencias primarias
acerca de la realizacion de la conducta en cuestién. Esto es proporcionar informacién
que incremente sus creencias de que la realizacion de la conducta le traera
consecuencias positivas, o bien, disminuira las consecuencias negativas. Al respecto
desde las teorias de la motivacion de proteccién basadas en las teorias de expectativa
valor, las apelaciones al miedo seran eficaces en el terreno de las conductas de
proteccidon si incluyen ademas informacidn sobre la nocividad del evento, la
probabilidad de que ocurran sino se toman medidas preventivas y la eficacia de las
estrategias de afrontamiento sugeridas.

d) Redaccion del mensaje: se sugiere que la presentacion de los argumentos puede ser
exponiendo los argumentos débiles al principio e introducir progresivamente
argumentos mas sdlidos. Al final del mensaje se precisa la conclusién.

e) Eleccidn de la fuente que hara llegar la comunicacion persuasiva.

f) Eleccion del medio a través del cual se hara llegar el mensaje a los capacitandos. El
cual podria ser a través de un video en el que utilizarian los canales visuales y auditivo
o bien grabar el mensaje de una cinta magnética utilizando el canal auditivo.

3. Aplicacion de 1a capacitacion.

En esta fase se realizard la presentacion del mensaje persuasivo que se disefio

especificamente para la conducta en cuestion. Para ello se deben tomar en cuenta los

siguientes aspectos:
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a) Elegir a la persona que tendra a su cargo la presentacién de la comunicacién
persuasiva disefada en la fase anterior y especificamente las caracteristicas que
pueden favorecer la aceptacion del mismo: debera despertar el interes de la audiencia
para recibir el mensaje. Si bien no lo menciona Fishbein en la teoria, las
investigaciones respecto al tema en la teoria muestran que la fuente debe de
considerar que cuanto mayor sea el grado de implicacién del receptor, mayor sera la
tendencia a atender el contenido del mensaje, es decir a los argumentos y no a las
senales periféricas. Se debe tomar en cuenta que esta persona que esta persona
tendra que poseer conocimientos sobre los procesos que intervienen para que un
mensaje sea efectivo y evitar que la poblacion objeto lo rechace o sea resistente al
cambio.

b) Determinar el lugar, fecha y horario en el que se llevara a cabo la capacitacion a fin de
confirmar la asistencia a los capacitandos.

4. Evaluacion de la capacitacion.

En esta fase se evaluara la eficacia de la capacitacién proporcionada a los capacitandos,

al mismo tiempo que se obtendra informacion que permita conocer las deficiencias y

problemas en las estrategias adoptadas para el disefio del mensaje, la fuente elegida y

realizar las correcciones pertinentes. Se propone utilizar un disefio pretest-postest con un

grupo control, donde se utilice un grupo experimental Y un grupo control, los cuales deben
formarse asignando de manera aleatoria a los participantes a los grupos:

R 0 X 0

R 0 0

Donde: X es el mensaje o tratamiento experimental

0 es la medida pretest-postest

R es la asignacién al azar de los participantes a la condicion de la capacitacion

Fase 0

Pretest. aqui se propone elaborar y aplicar un cuestionario que contenga medidas

estandar de la intencion, actitudes y normas subjetivas hacia la realizacion y no

realizacion de la conducta en cuestion. Este punto queda cubierto con la aplicacién del
cuestionario estandar que se realizo en la fase 1 y a partir del cual se obtuvieron los datos

necesarios para el disefio del mensaje. Se aplicara el mismo pretest a ambos grupos y

solo a uno de ellos se le aplicara la condicién experimental (mensaje disefiado), siendo el

grupo control el que no reciba tratamiento experimental. Si el programa de capacitacion
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produce un efecto significativo, los resultados del postest para el grupo experimental
deberan ser significativamente mayores que los resultados del pretest de su mismo grupo

control.

Postest: se recomienda construir medidas que permitan evaluar la intencién, conducta y
creencias con respecto a la conducta:Cuando se evaluan las creencias se debe evaluar

los argumentos que se utilizaron en la construccion del mensaje.

v Evaluar el grado en que los participantes aceptaron (creyeron) los argumentos
principales que contenia el mensaje al que fueron expuestos, a partir de medir la fuerza
de las creencias. Se consideran las creencias que corresponden a los argumentos

principales y sus actitudes hacia las conductas.

v" Evaluar que los capacitandos accedan a la informacién . La efectividad de un mensaje
depende no tanto del grado en que se acepta su contenido, sino de su habilidad para
producir cambios en las creencias primarias. Para obtener estimaciones en el cambio
de estas creencias, se pueden comparar las creencias de los capacitandos que fueron
expuestos al mensaje con las creencias de los participantes del grupo control.

v' Comparar la actitud a través de las medidas antes y después. Una vez evaluada la
conducta, se deben realizar las comparaciones pertinentes para determinar los
cambios en la misma una vez aplicada Ia fase experimental que corresponde a la
aplicacion del mensaje o comunicaciéon persuasiva. Se puede obtener aplicando los

estadisticos para la evaiuacién del modelo de la TAR

v Evaluacién de la conducta. Puede disefiarse una evaluacién donde se le solicite al
jefe inmediato de los capacitandos que registre durante dos meses la ocurrencia de la
conducta y asi contar con un parametro de comparacién con respecto a su
modificacién en la intencién de usarlo debido a la exposicion del mensaje y su

conducta real.

48
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Figura 1. Etapas de la investigacién
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Planteamiento del problema

La organizacién en estudio actualmente vive cambios econémicos como repercusiones de
la situacidén econémica que atraviesa el pais, reflejandose en la transformacién de su
plantilla de personal como medida de reduccion de gastos, estos cambios en ocasiones
no son planeados, por lo que su difusién es mermada e inoportuna, cuestién que afecta
de manera significativa la comunicacién y las relaciones humanas entre el personal,
decrementando |la motivacién hacia su trabajo, fomentando actitudes negativas hacia sus
jefes, comparieros y afectando su disposicién e identificacion con la organizacion, lo
anterior impacta en el servicio que se ofrece a los clientes, incrementando e! nimero de
quejas y cancelaciones de servicios, ademas que esta situacién se extiende y extrapola a
otros ambitos de cada uno de los empleados que se ven inmersos.

Se detectaron problemas de comunicacion, motivacién y relaciones humanas en el
personal operativo de sucursales, conclusion que se dedujo de la formacién de choques
de subgrupos dentro de las sucursales, lo cual coincidid con los reportes de quejas
emitidos por los clientes a nivel nacional durante 1995, cabe sefialar cjue son las
estadisticas que las sucursales reportaron al Corporativo. En un principio se estimé que el
origen de tal situacion se debia al reciente cambio de sindicato, el cual desconcertd al
personal, llevandolo a realizar varios paros laborales tanto en el interior de la republica
como en la capital, asi como una huelga, en donde la imagen de la empresa decrementé
aun mas y se perdio el 30% de clientes. Sin embargo el personal reportaba que no se
sentia cerca de la empresa, pues ésta habia cambiado estructuras organizacionales,
procedimientos, equipos, entre otros, ademas de los recortes de personal masivos que en
ese momento se estaban generando y la situacion econdmica del pais que no era nada
facil, todo ello les generaba una situacién de angustia, que se reflejaba en su actitud

negativa cotidiana.

Sujetos

Por falta de recursos no se podia abarcar a toda la poblacién, por lo que inicio con el
personal del area de traslado de valores, en la cual recaen la mayoria de las quejas, ya

que como se menciond anteriormente ellos son quienes van a bordo de las unidades
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blindadas, y el presente trabajo solo es un estudio piloto para elaborar un programa de
cambio de actitudes masivo para los 10,000 empleados que conforman la organizacion.

Para ubicar los puestos de jefe de operacién {mandos medios) y operadores de ruta
presento el siguiente organigrama

Director General
|
f | [ [ |
Director de operacion Director de operacion Diregtor de operacion Director de operacion Director de operacion
OCCIDENTE SUR CENTRO METROPQLITANO NORESTE
Gerente Regional
Gerente de Sucursal
I
I [ 1
Coordinador de Coordinador administrativo * Coordinador de sequridad *
Operaciones *
| [
1 | l I
JEFE DE OPERACIONES Jefe de proceso Jefe de recursos Jefe administrativo Jefe de
de valores humanos sequridad
Comandante
OPERADOR
Custodio * Estos puestos solo se presentan
(Auxiliar de ruta) en sucursales grandes

Figura 2. Estructura organizacional a nivel nacional
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Cabe aclarar que tanto el custodio como el comandante y el operador son las personas
que integran la tripulacién de las unidades blindadas, para conocer y distinguir las
funciones, responsabilidades y alcances de cada uno de estos puestos describiré de
manera general las actividades que cada uno desempena:

1) Custodio o auxiliar de ruta: es el primero que desciende del camidn, observando a su
alrededor que no exista alguna situacion o persona sospechosa que ponga en peligro la
seguridad de sus comparieros, asi mismo durante el recorride del operador para la
recoleccién y entrega de valores; al terminar el servicio sera el Gltimo en ascender al
vehiculo, verificando previamente la cerradura de las puertas y el seguro adicional. En
caso de ataque debera repeler ia agresion, utilizando las troneras en caso de estar dentro
de la Unidad, o bien, recibir indicaciones del comandante mediante el radio transmisor en
caso de estar fuera del camion.

2} Operador: es ia Unica persona autorizada para el manejo de la Unidad Blindada
(incluyendo los controles de la cabina); ia conduccion debera hacerse en apego estricto a
las disposiciones y reglamentos de transito y los sefialamientos en zonas privadas, asi
como las que establece la compafiia. Para poder iniciar su recorrido diariamente el
operador debera realizar una preinspeccion de su vehiculo por medio de una lista de
verificacién, con el objeto de detectar cualquier falla oportunamente. Asi mismo sera su
responsabilidad la utilizacion del transporte y los articulos que pudieran propiciar
distracciones dentro de la unidad. Realiza la recoleccion y entrega de valores con los
clientes, verificando tanto los envases como los comprobantes de servicio.

3) Comandante: es quien coordina a los miembros de la tripulacién, permanece durante
los recorridos en la Unidad Blindada, recibe los valores del operador y los cuantifica, en
caso de emergencia es el quien da las primeras instrucciones y avisa a ia oficina central.
Debe cerciorarse del buen funcionamiento del radio transmisor. Esta autorizado para
indicar al resto de la tripulacion el iugar y hora para tomar alimentos, teniendo precaucion
que nunca sean los mismos.

Es importante mencionar que el personal ingresa a la empresa como custodio o auxiliar
de ruta, y no es hasta 6 meses después que puede concursar para promoverse como
operador, previa evaluacion técnica y psicométrica (en donde se evalua planeacion, toma
de decisiones, estabilidad emaocional, relaciones interpersonales, madurez, atencion,
trabajo rutinario y sentido comuin) acordes con los requerimientos del puesto, asi mismo

debe existir la vacante y el jefe debe de autorizar dicho movimiento; el mismo
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procedimiento se aplica para ocupar el puesto de comandante. Sin embargo existe
personal que permanece en su puesto por periodos de mas de 7 afios, debido
principalmente a la identificacion que existe con él. Por ningln motivo el personal de
nuevo ingreso en el area de traslado de valores puede incorporarse a la organizacién con
otro puesto gue no sea custodio. Cabe sefialar que por politica de la empresa todas las
personas que laboran en el area de traslado de valores ya sean puestos a nivel operativo,
administrativo o ejecutivo deben ser de sexo masculino, motivo por el cual la poblacién
estuvo conformada solamente por hombres.

Muestra

Muetreo no probabilistico intencional de 35 empleados a nivel operativo (operadores) y 35
empleados a nivel mando medio (jefes de operacién) este tipo de muestra se caracteriza
por el emplec del criterio y de un esfuerzo deliberado para obtener muestras
representativas mediante la inclusién de areas tipicas o grupos supuestamente tipicos en
la muestra.

La muestra conformada por personal operativo presento un promedio de 35 anos,
escolaridad de secundaria completa y antigliedad de 6 afos en la organizacion, que como
s€ menciond anteriormente son quienes conducen la unidad blindada y quienes tratan
cotidianamente con los clientes, y son sus actitudes en el servicio las que proyectan la
imagen de la empresa, la segunda parte de la muestra estuvo formada por los jefes de
cada uno de los operadores quienes presentaron un promedio de 39 afios, secundaria
completa y antigliedad de 10 afios en la empresa. La muestra se selecciond retomando
un operador de ruta con su jefe de las sucursales que reportaron mayor numero de quejas
durante 1995.
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Instrumentos

Reporte de clientes

Se inicio homogeneizando la informacién que los reportes de quejas de clientes y publico
en general aportaban a dicha situacion, los cuales eran calificados y analizados por el
area mensualmente, dado que en muchas sucursales no existe una persona dedicada
exclusivamente a atender a los clientes por lo que adopta dicho lugar alguna secretaria,
auxiliar administrativo, o en el dltimo de los casos |a 0 las personas que les corresponda la
guardia de las instalaciones en el momento de Ia queja del cliente, este motivo orrilio a
elaborar un formato facil de llenar por cualquier empleado (Anexo “A").

El formato contiene un recuadro para datos de control interno, asi como para los datos
generales de la persona o personas afectadas, asi mismo un espacio para especificar el
servicio por el cual el cliente esta realizando Ia queja, cabe mencionar aqui que la
empresa cuenta con dos grandes servicios:

1. Traslado de valores, que a su vez se divide en Traslado de Valores, Proceso de Valores
y Proteccion Continua de Efectivo.

2. Mensajeria

El apartado nimero | se refiere a la actitud, presentaciéon y/o apego a politicas y
procedimientos, asi como a los datos del personal de Ia empresa que atendio al cliente.

El apartado numero |l se refiere al atraso, desvio y/o mala presentacién del servicio, asi
como a los datos del envase (bolsa con dinero).

En el apartado numero i1l se asientan los datos del vehiculo (en caso de que la queja sea
al respecto), si hubo mala conduccién, unidad blindada contaminante, percance o choque,
o algun otro accidente, sefalando tanto los datos del vehiculo, como la descripcién de los
acontecimientos.

El apartado IV es exclusivamente para reportar faltantes o extravios de sobres o envases
en caso de caso de traslado de valores y paquetes, valijas o sobres cuando se trata de
mensajeria.

El apartado V concierne a los servicios.

El apartado Vi nos refiere a problemas con algun tramite administrativo.

Y por ultimo el apartado VIl es para algun otro motivo no especificado en la relacion

anterior.
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Al final del cuestionario se encuentra la despedida hacia el cliente y una parte para ios
datos de control interno de la empresa.

Como se explicara en los resultados los cuestionarios reflejaban que si bien los clientes se
quejaban de mala conduccién de las unidades blindadas, falta de apego a politicas, todos
asumian una actitud de prepotencia, falta de cordialidad y negativismo de los empleados.

Cuestionario de clima organizacional

Se aplico el cuestionario por niveles jerearquicos y por direcciones de operacion al
personal de mando medio (Anexc "B”) asi como al personal operativo o sindicalizado
(Anexo “C”), en este se evaluaron las siguientes areas:

-Comunicacién, considerandola como la capacidad para generar confianza entre los
comparieros de trabajo. En el mando medio (o jefes) es que tanto provee de informacién
necesaria a sus trabajadores y verifica que las instrucciones hayan sido comprendidas.
-Motivacion, son los factores capaces de provocar, mantener y dirigir una conducta hacia
un objetivo.

-Integracién, acercamiento entre el personali, generando un clima de cooperacién y trabajo
en equipo.

-Diagnéstico, conocimiento de las reacciones de los miembros del equipo de trabajo, con
la finalidad de predecir su comportamiento y orientarlo hacia metas productivas.

-Toma de decisiones, considerar la informacion que se posee, entre una serie de
posibilidades y retomar aquella que sea mas efectiva.

-Delegacion de responsabilidades, destreza para el manejo y desarrollo del recurso
humano.

-Planeacion, habilidad para realizar actividades optimizando los recursos disponibles.
-Negociacién, habilidad para poder obtener ante una faccién opuesta, condiciones que
favorescan a la productividad laboral.

-Actitud de liderazgo, habilidad para influir en un grupo y lograr |a realizacién de metas.

El cuestionario consta de un encabezado con las instrucciones especificas, asi como una
parte de identificacion personal y 54 preguntas con cuatro opciones de respuesta cada
una, en éstas solo se coloca una marca para sefalar la opcidn que se considera
adecuada para cada caso. Al final se encuentra un recuadro para escribir sugerencias
para el mejoramiento del cuestionario. Los cuestionarios para cada nivel son similares
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solo que estan redactados de acuerdo a sus responsabilidades y alcances de acuerdo con
las funciones de cada uno.

Las instrucciones a seguir para ambos cuestionarios fueron las siguientes:

1. No voltear el cuestionario hasta que se indique

2.Explicar que la finalidad del cuestionario es identificar las necesidades de integracién del
area y que los resultados se manejaran de manera confidencial.

3. Solicitar que se responda de manera honesta.

4. Ejemplificar a través de un acetato como debe responderse el cuestionario

9. Indicar que las respuestas deben ser rapidas y que tienen 30 minutos para responder.
6. En caso de que se haya equivocado en marcar una respuesta, debera encerrarla en un
circulo y marcar con una “equis” la casilla de su eleccion.

7. No dejar ni un reactivo sin contestar

8. Para iniciar o primero que deben de llenar son los datos personales.

Entrevista del cuestionario de clima organizacional

Con el objeto de ampliar el cuestionario aplicado se llevo a cabo de manera individual una
entrevista a cada uno de los integrantes de la muestra (35 operadores de ruta y sus jefes),
lo cual aportd datos adicionales a los registrados en los cuestionarios y abarco casos

particulares.

Calificacion

A través de la hoja de céalculo electronico Lotus 123 V 3.1 se vaciaron los resultados de
cada una de las personas, obteniendo el promedio de respuestas por pregunta y
posteriormente por areas, las cuales estaban conformadas por los reactivos como se

muestra a continuacién

Reactivos Area
1,10, 19, 28, 37 y 46 comunicacion
2,11, 20, 29, 38 y 47 motivacion
3,12, 21, 30, 39y 48 integracion
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Reactivos Area

4,13,22, 31,40y 49 diagnéstico

5,14, 23, 32,41y 50 toma de decisiones

B, 15, 24, 33, 42 y 51 delegacion de responsabilidades
7,16, 25, 34,43y 52 planeacion

8,17, 26, 35, 44 y 53 negociacién

9, 18, 27, 36, 45 y 54 actitud de liderazgo

Elaboracion de fase | "Liderazgo” se inicia con una bienvenida, en donde a manera
general se les explica el propésito del taller, posteriormente se les da a conocer el objetivo
general y los problemas actuales que presenta la organizacién para introducirlos al
concepto de liderazgo, la importancia de éste dentro de |a empresa, cualidades de un
lider, enfoques, negociacion, comunicacion, trabajo en equipo y toma de decisiones
(Anexo “D").

Elaboracién de la fase il "Mi empresa” el material de apoyo de los talleres consistié en
la Administracién del Contrato Colectivo de Trabajo, Reglamento Interior de Trabajo,
distribuciones de prestaciones por areas asi como el procedimiento y los formatos
necesarios para cada uno (Anexo “E").

Elaboracion de la Il "Sentido de vida y trabajo" se desarrollaron algunos aspectos
fundamentales de la comunicacién, la importancia y definicion de ésta, un modelo basico
y barreras del proceso de la comunicacion, el lenguaje verbal del lider, lenguaje corporal,
algunos ejercicios de repaso, como fomentar la confianza lider - trabajador, y

comunicacion administrativa de la empresa (Anexo “F").

Imparticién de la fase | “Liderazgo”, la cual se impartid a los 35 mandos medios, jefes
de los operadores de ruta que posteriormente se incorporaran al grupo. Se requirié de un
aula de capacitacién lo suficientemente grande para que los participantes permanecieran
comodos con apoyos didacticos tales como manuales, acetatos, proyector de acetatos,
rotatorio, plumones, videocasetera, monitor y video casete. A fin de reunir a todo el
personal de las diferentes sucursales se les concentro en el Centro Nacional de
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Capacitacion, propiedad de Iia émpresa, aqui el personal estuvo aislado de sus

actividades cotidianas y concentrado en los talleres.

Los mandos medios regresaron a su sucursal de origen por un mes desde ese momento
tentan el compromiso de implementar lo aprendido en el Curso, supervisados de manera
esporadica por el gerente de Ia sucursal.

Imparticion de la fase Il, se incorporaron al grupo de 35 mandos medios que ya habian
tomado la fase |, 35 operadores de ruta . quienes en compafiia de sus jefes
permanecieron concentrados en el Centro Nacional de Capacitacion, propiedad de la
empresa, aqui el personal estuvo aislado de sus actividades cotidianas e inmerso en los
talleres de “Mi empresa”.

Tanto el personal operativo como sus jefes regresaron a Ja sucursal donde prestaban sus
servicios por un mes, desde ese momento tenian el compromiso de implementar io
aprendido en el curso, supervisados de manera esporadica por el gerente de ia sucursal.

imparticion de la fase I, regreso el grupo de 70 personas que ya habian tomado la fase
I (mandos medios) vy la fase II (mandos medios y personal operativo) a concluir con el
tema “Sentido de vida y trabajo” permanecieron concentrados en el Centro Nacional de
Capacitacién, propiedad de la empresa, aqui el personal estuvo aislado de sus

actividades cotidianas e inmerso en los talleres.

Regreso a plazas, tanto el personal operativo como sus jefes regresaron a laborar a sus

plazas

Evaluacion de reportes mensuales (seguimiento), aqui se inicio con la evaluacion
mediante reportes de clientes, seguimiento por parte de los gerentes de la sucursal y
reportes laborales. Conjuntamente con el responsable de la sucursal se observd el

comportamiento de los asistentes al curso por 3 meses mas.
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CAPITULO 5
RESULTADOS

Los resultados obtenidos en los cuestionarios de clima organizacional (anexos “By C”)
aplicados al personal operativo y de mandos medios de traslado de valores reflejaron
los siguientes problemas: falta de comunicacién entre companieros, jefes y areas, asi
mismo dejaron al descubierto la falta de motivacidn para realizar sus labores y su
escaso compromiso con la organizacion, lo anterior provoca una integracién deficiente
entre el personal, sin embargo pueden prever su comportamiento ante diferentes
situaciones, aunque esto no les permite hacer valer su toma de decisiones, dado que
ellos por su nivel solamente pueden acatar las decisiones de sus jefes, en esta
conducta se observé que el personal operativo tiene mas desarrollada la capacidad
para tomar decisiones que sus propios jefes. Los resultados obtenidos en los
cuestionarios también reflejan que ambos niveles delegarian responsabilidades Y
planearian de manera adecuada, sin embargo por las funciones del puesto el personai
operativo no puede realizar estas funciones. El personal que desemperia funciones de
mando medio tiene mayor capacidad para negociar que sus subordinados, sin embargo

su actitud de liderazgo es pobre y esto no le favorece mucho para guiar grupos.
Tabla No. 1 Promedio de calificaciones obtenidas en el cuestionario de clima

organizacional aplicado a nivel operativo y a mandos medios, en donde 1 significa

escaso, 2 regular y 3 bueno.

OPERATIVOS 1 1 1 2 2 2 2 1 1
MANDOS MEDIOS 1 1 1 2 1 2 2 2 1

Las iniciales que encabezan la tabla se describen a continuacién, cabe mencionar que

la definicién de cada una de estas conductas fue descrita en el capitulo anterior.
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C = comunicacion DR = delegacidn de responsabilidades

M = motivacién P = planeacién

fl

| = integracién N = negociacién

it

D = diagnéstico A = actitud de liderazgo

TD = toma de decisiones

Con el objeto de ampliar el cuestionario se realizé una entrevista a cada uno de los
participantes de la muestra, la cual nos indicé lo siguiente en el personal a nivel
operativo:

En el édrea de comunicacién el personal comenté:

- Por falta de comunicacién, el trabajo no tiene los resultados que deberia tener.

- No nos coordinamos nosotros como equipo, menos entre otras areas, lo gque ocasiona
que el trabajo se duplique o no se termine a tiempo.

- Frecuentemente el trabajo se repite por cambio de instrucciones de los superiores.

- No nos informan los cambios drésticos que hay actualmente en la organizacién, ni el
motivo de los despidos masivos de los comparieros, estamos preocupados porque nos

pueden despedir.

Referente a la motivacién se reflej6 lo siguiente:

- Lo mas seguro es que nos corran, para que nos esforzamos.

- Cuando hay quejas de los clientes nosotros somos los cuipables.

- A pesar de que nosotros somos los que nos subimos a la Unidad blindada y tratamos
con el cliente, no apoyan las sugerencias que hacemos para mejorar.

- No nos dan cursos de capacitacién a todos, solamente a un grupo.

- No consideran nuestra antigiiedad para las promociones.

Respecto al 4rea de integracién se concluyé que:

- Existe mucho egocentrismo entre comparieros, incluso con los jefes.

- Los jefes hacen su grupo y solo comentan entre ellos.

- Cuando hay juntas cada quien hace lo que quiere, no se atiende adecuadamente y es

dificil que se llegue a conclusiones generales.
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En lo concerniente al diagnéstico opinaron lo siguiente:
- Ultimamente ei personal es muy conflictivo, solo ve por sus intereses, el personal que
antes cooperaba ya no lo hace.

- Con las conductas que las personas estan adoptando todos nos desconocemos.

En el rubro de toma de decisiones los entrevistados dijo:
- Los acuerdos en los que llegamos en las juntas no se cumplen, empezando por el
jefe.

- Las decisiones se tomaran a vapor y se modifican varias veces.

En la delegacién de responsabilidades, opinaron:
- No hay lineamientos para llevar a cabo nuestros trdmites administrativos.
- Cada quien realiza su trabajo como puede, solo tratamos de sobresalir para que no

nos corran de la empresa.

Al entrevistarlos sobre la planeacién concluyeron que:

- Las actividades no se llevan a cabo mediante una planeacién, porque existen muchas
improvisaciones “bomberazos” que desplazan a las actividades cotidianas.

- Desconocemos si existe un calendario de actividades.

- No se cumple la programacién de vacaciones, pues siempre hay trabajo extra, la

mayoria de las veces las vacaciones nos las pagan con dinero.

Los puntos de negociacién reflejaron lo siguiente:

- Rara vez se negocia con los jefes, casi siempre nos dan instrucciones precisas.
- No hay flexibilidad para negociar.

En actitud de liderazgo se concluyo que:

- Son pocos los jefes que supervisan todo el tiempo, pero si nos llaman la atencién, e

incluso se han dado casos en que insuitan cuando alguien comete un error.
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Los resultados obtenidos en los cuestionarios de clima organizacional aplicados al

personal administrativo de traslado de valores reflejaron lo siguiente:

Con el objeto de ampliar el cuestionario se realizo una entrevista a cada uno de los
participantes de la muestra, la cual nos indicé lo siguiente en el personal a nivel mando

medio:

En el area de comunicacion el personal comento:

- Siento a mi gente muy alejada, parece que trabajamos individualmente.

- Entre los trédmites administrativos, juntas con nuestros jefes y “problemitas” que
salen continuamente, no tenemos tiempo de realizar reuniones frecuentes con nuestro
equipo de trabajo.

- Hay informacién que afecta directamente al personal, pero tenemos indicaciones de

no trasmitirlo para evitar que se preocupen.

Referente a la motivacion se reflejo lo siguiente:

- En estos momentos todos estamos sumamente preocupados por los despidos y
movimientos de estructuras que se estan generando en la organizacién, por que
respetan habilidades ni antigiiedad del personal.

- La dnica forma de motivarios es pagandoles unas cuantas horas mas de tiempo
extra, por que no nos apoya para incentivarlos mias y solo quedamos mal con nuestro
personai, inclusive los premios institucionales tardan 1 ano en entregarlos. Pero al
pagar més tiempo extra tenemos problemas con el sindicato por que lo quieren

convertir en obligacién.

Respecto al drea de integracién se concluyd que:
- Aunque se trate de integrar al personal, ahorita con tantos problemas cada quien ve
por si mismo, aunque “le heche tierra a su compafero”

- Los problemas sindicales {presencia de dos sindicatos) son fuertes y dividen al

personal.
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En lo concerniente ai diagnéstico opinaron lo siguiente:
- Al personal conflictivo “no se le puede decir nada” porque estan apoyados por el

sindicato y nos causan problemas.

En el rubro de toma de decisiones los entrevistados dijeron que:

- No podemos modificar funciones porque éstan ya estdn establecidas por la
organizacion,

- Nos vemos limitados para tomar una decisién por si mismos, casi todo nos lo indican
nuestros superiores, son procedimientos ya establecidos por la rama en que

trabajamos.

En la delegacién de responsabilidades, opinaron:

- Desafortunadamente por cargas de trabajo el personal no tiene tiempo para
entrenarse previamente en otras actividades del area, sin embargo por falta de
personal en ocasiones tiene que realizar las funciones de otro puesto.

- Los Unicos trémites que les realizamos a nuestros subordinados son la prendmina
{con autorizaciones de tiempo extra), y las autorizaciones de vacaciones vy
promociones, muchos de los tramites los realizan los representantes sindicales y otros

ellos mismos.

Al entrevistarlos sobre la planeacién concluyeron que:

- Aunque se lleguen a planear actividades diarias, generalmente no se cumplen en su
totalidad por los imprevistos y problemas que se generan diariamente.

- Aunque las vacaciones se programen generalmente no son disfrutadas por los
empleados y se llegan a acuerdos con ellos para que les sean pagadas.

- Ya que casi todo el personal cubre tiempo extra y tiene distintas horas de legada,
resulta muy dificil reunir a todo el equipo de trabajo para juntas o convivios, por lo que

regularmente la informacién se emite mediante un memorandum.
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Los puntos de negociacién refigjaron lo siguiente:

- Casi nunca puedo ceder a adelantar vacaciones por cargas de trabajo continuas, pero

no nos quieren autorizar méas personal, sino al contrario reducen la plantilla.

- El personal queda inconforme cuando se cita a juntas, pues no todos regresan de sus
rutas a la misma hora y tienen que esperar para reunirse y muchos de ellos estan

cansados o no han comido.

- Que bueno que en el temario del curso hayan incluido informacién del Contrato
Colectivo de Trabajo y del Reglamento Interior de Trabajo, porque desconocemos

muchas cldusulas y no sabemos como interpretarlo.

En actitud de liderazgo se concluyé que:

- El personal conoce las politicas de seguridad de su puesto, en lo que siempre hay
problemas es en el trato con los clientes y como a estos no los conocemos nosotros
no podemos sugerirles nada, ademas que todos los clientes son diferentes, por lo que

el personal de la tripulacidn es libre de conducirse como crea conveniente.,

De lo anterior se puede concluir que la falta de planeacion, comunicacién y motivacién
entre el personal operativo y administrativo crea un ambiente de tensién que favorece

el origen de actitudes negativas y de las conductas que se puedan desprender.
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CAPITULO SEIS
DISCUSION

La psicologia laboral contribuye al desarrollo de los empleados Y por consecuencia al de
la organizacién, creando ambientes mas “saludables" para alcanzar objetivos basicos,
definir metas y planear estrategias para vencer obstéculos (Morales, 1992).

Una de las areas donde se aplica la psicologia en una organizacion es Capacitacion,

considerando a esta como el medio o instrumentc que ensefa y desarrolla

sistematicamente, colocando en circunstancia de competencia a cualquier persona, ya
que a pesar de ser profesionista, al afio o dos afios de haberse graduado, ya no esta al

dia. Todo esto implica un constante y sistematico apego al estudio formal, en principio, y

tambien a la lectura o estudio informal y en general a cualquier forma educativa (Jeff, O. y

Harris, Jr, 1992).

Generalmente la capacitacion “tradicional” se realiza a partir de un modelo que consta de

4 pasos (Rodriguez, 1995):

1. Deteccidon de necesidades de capacitacion: en esta etapa se identifican las
deficiencias de conocimientos, habilidades o actitudes del trabajador, el area o la
empresa.

2. Elaboracion de programas: con la informaciéon del paso anterior, en esta etapa se
pueden elaborar objetivos, contenidos, duraciones, técnicas empleadas, materiales
didacticos, evaluaciones y designacién del instructor.

3. Ejecucion del programa: es la realizacion del evento.

4. Evaluacién y seguimiento: aqui se conoce la eficacia del programa.

Siguiendo este modelo se llevd a cabo el presente reporte laboral; sin embargo de

acuerdo con Siliceo, A. (1993), los programas de capacitacién han comenzado a tomar

perspectivas diferentes en muchas organizaciones, ya que en lugar de centrarse en el
desarrollo de las aptitudes para resolver problemas funcionales (financieros, de
mercadotecnia y técnicos, entre otros), muchos expertos en administracion han
empezado ha sugerir la forma de obtener un desempefio y toma de decisiones éptimas
en las empresas, primero cambiando las actitudes y habitos de interaccion entre los
individuos integrantes de una organizacion. Siguiendo esta premisa retomo el tema de

actitudes para incorporarlo al esquema de capacitacion aqui plasmado, en donde si bien,
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sus investigaciones no incursiona directamente en las organizaciones es una valiosa

aportacnon que la psicologia social a hecho al estudio del hombre en la empresa.

A pesar de que existieron cambios en las conductas del personal que participé en la

muestra, sugiero que para este tipo de investigaciones se retomen teorias de psicologia

social ya que aportan un mayor numero de elementos que amplian, profundizan y facilitan
los diagnosticos. En este caso, por la problematica presentada sugiero que se
implemente la teoria de la accién razonada al proceso de capacitacion, ya que como
veremos mas adelante esta teoria no solo se e proporciona informacion ai trabajador
acerca de conceptos, politicas Y procedimientos de su area, ni tampoco se la da a
conocer la importancia de! uso de! uniforme, etc., sino va mas alla, en donde se forman
las declaraciones evaluativas o juicios en relacién con objetos, personas o hechos que
afectan el comportamiento en el trabajo (Fishbein, 1980), las investigaciones en donde ha
sido comprobada ia teoria de la accion razonada (TAR) de manera satisfactoria se detalla
en el capitulo 3, el procedimiento para estudios similares seria de la siguiente manera

(Rodriguez, 1997):

1. ldentificacion de las creencias que subyacen a una actitud:

a) Deteccién de necesidades de capacitaciéon, se puede retomar las arrojadas en los
cuestionarios y entrevistas de clima laboral, aplicando un procedimiento estadistico
para obtener los resultados.

b} Aplicacion del modelo de la TAR, definiendo el criterio conductual de intereses a partir
de la (s) conducta (s) especifica (s) a estudiar, llevando a cabo un estudio piloto para
identificar las creencias predominantes y los referentes especificos de la poblacion, se
elabora, aplica, califica y analiza un cuestionario de preguntas cerradas para medir
cada uno de los constructos de la TAR, a partir de la lista de referentes y creencias
conductuales predominantes que se identificaron.

2 DiseAo del mensaje persuasivo, en esta etapa es importante primeramente
seleccionar el numero apropiado de argumentos y la evidencia real basado en los
hechos que los sustente, posteriormente se establece la conclusion que debera
lograrse en el mensaje, determinando ios argumentos y evidencias reales que los
apoyaran, después hay que redactar el mensaje, elegir la fuente y el medio por el cual
se hara llegar el mensaje.

3 Aplicacion de la capacitacién, en donde se presentara el mensaje persuasivo,
planeando previamente quien lo presentara, cuando y donde.
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4 Evaluacion de la capacitacion, con el objeto de conocer la eficacia de la capacitacion y
obtener informacién para conocer las deficiencias y problemas en las estrategias para
el disefio del mensaje, la fuente elegida y cualquier otra correccién pertinente. Se
sugiere utilizar un disefo pretest-postest y un grupo control para comprobar su
eficacia.

De lo anterior, puedo decir, que el presente trabajo queda como estudio exploratorio
por las deficiencias metodolégicas por falta de recursos, sin embargo, una vez mas se
comprueba como la capacitacion es una herramienta para el cambio conductual,
aunque falta mucho por hacerse en capacitacién retomando las aportaciones de otras
areas de la psicologia para aplicarlas al desarrollo del hombre dentro de una
organizacion.
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SUB~DIRECCION DE OPERACION OFICis .
GERENCIA DE SERVICIOS AL PEAST AL
CUESTIONARIOPARA LA ACTUALIZAGICIiDE 5,733
NIVEL imiANDO

Con el fin de elaborar el inventario del personal a nivel mando y poder estabiecer las
estrategias de capacitacion para el puesto, requerimos la siguiznte informacion.
Por favor responda veridicamente.

t_ _ DATOS GENERALES 0
Instrucciones: Escriba con letra de molde, sobre Ia linea segun corresponda.
Nombre: [ R
N° Nomina:[ — | EDAD:] | AREA:[ ;‘
DOMICILIO{ |
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Primaria incompleta () Carrera [ncompleta ()
Primaria completa () Carrera completa ()
Secundaria Incompleta () Carrera:
Secundaria completa ( ) Especialidad ()
Bachilierato incompleto {) Maestria ()
Bachillerato completo ( ) En caso de especialidad o
Bachillerato Técnico incompleto () maestria indique ct
Bachillerato Técnico completo ()
I DATOS LABORALES

Puesto actual: ]
Antigledad en el puesto: L |
Antigledad en la empresa: | ]

1

No. de personal que le reporta directamente: i

No. de personal que le reporta indirectamente: |
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ANEXO “E"



4.1 ADMINISTRACION DEL CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

Documento normativo de las interrelaciones entre el trabajador, su equipo de trabajo y
la empresa.

. Noes C,C.T.

El Contrato Colectivo de Trabajo es un canal intermediario entre el lider y su grupo de
trabajo y su objetivo es regular las actividades de los trabajadores dentro de la empresa.

El desconocimiento de este documento puede traer consigo una serie de conflictos internos
que no solamente se interpretan de manera individual, sino que influyen al grupo de
trabajo y a la propia empresa, algunogs de estos son malos entendidos, sanciones, huelgas,
paros laborales entre otros, por el contrario el estar informado beneficia por una parte al
trabajador pues conoce sus principales derechos que lo respaldan en cualquier situacion
laboral y por otro lado también beneficia a la empresa porque es un medio de
comunicacion y motivacién idénea que se utiliza como herramienta eficaz en el manejo de
su personal.

A confinuacién se muestra las prestaciones generales a las cuales el trabajador tiene
derecho asi como los procedimientos a seguir segin sea el caso con la finalidad de facilitar
los trdmites de los mismos.



4.2 ADMINISTRACION DEL REGIAMENTO INTERIOR DE TRABAJO.

Es un documento que regula conducta del trabajador en su drea laboral, asi mismo
establece las disposiciones generales en lo relativo a jornada de trabajo. puntualidad v
asistencia, dias y lugar de pago, prestaciones, derechos y obligaciones del personal, entre
otros, lo cual contribuye a normatizar las medidas disciplinarias de las labores que se

realizan en el lugar de trabajo.

3

REGLAMENTO
INTERIOR
DE TRABAJO

SERVICIO
PAN AMERICANO
Ot PROTECCION

SAA.DEC.V.

-

Por otro lado, la funcién especifica a desarrollar del lider es, en un primer nomenito,
conocer dicho reglamento para que posteriormente lo aplique de manera correcta,
Sfomentando su cumplimiento a través del ejemplo y seguimiento del mismo.
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ANEXO “F"



LI IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION.

Hablar de comunicacion es hablar de un acto o accién que el hombre pridctica todos los
dias.

La comunicacién ha evolucionado a pasos agigantados, tanto asi, que ha sido el factor
nuds importante en el progreso cientifico y tecnolégico de la sociedad. La humanidad ha
dado grandes pasos debido principalmente al fenémeno de la comunicacion.

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacién, si ésta no existe , los empleados
no pueden saber lo que estdn haciendo sus comparieros de trabajo; los administradores no
pueden recibir informacion y los supervisores no pueden dar instrucciones. La
comunicacion se torna imposible porgue la gente no puede comunicar sus necesidades v
senfimientos a otros. Se puede dectr entonces que el acto de la comunicacion influye de
alguna manera en la organizacion.

[ofiYal] TRATEN
"t PONPEQUIERA QUE LOS INDIVI "
LA COMUONIEACION Y PE HACER ALGO YUNTOY -CONtmaTL;gté;:EZuLA
EY IMPORTANTE | T€, FORMAR LN GOBIERNO O ESTEDECFor
POTQUE... pAT MUNDIAL- LO QUE LOGREN WAL b
9£RA PE LO BIEN QUE 5E ENTIENDPAN .
™ PLEDE YER
RE 0¥ PE COMUNICACION
?AT);:-A DE QUE EL ?UEENJNE,?&?(ER&?% )
N0 NO HE ¢ A
E‘-zLAC;OEBﬁNA GLEQRA ENTRE NACIONET.

Ww. R. VAN DERGAL
.—--—-——_-——-_

Cuando la comunicacion es eficaz, tiende a alentar un mejor desemperio individual y en
equipo y promueve la satisfaccion en el trabajo, los empleados conocen mejor su trabajo
y se sienten mds comprometidos con él y él de los demas.



UNIDAD I

COMUNICACION EFECTIVA DEL LIDER

ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA COMUNICACION.

Sin importar donde trabajamos (en una compaiiia cinematogrdfica, una fdbrica o una empresa
de servcicios), la Comunicacidn es una actividad siempre presente, por ser el medio a través

del cual las personas se relacionan cnire si,

La comunicacidn es la transferencia de informacién y la comprension entre dos personas. Es
una manera de conocer las ideas, hechos, pensamientos y VALORES de los demds. Es un
puente de significado entre los homores que les pennite compartir lo que sienten y. conocen.
Al utilizar éste puente, una persona puede superar los malos entendidos que a veces son
motivos de conflictos (ambiente tenso, rifias entre trabajadores, desorganizacién, etc).

ik
\:?/; o \}_(ﬂ" ‘ig:“'

Un punio importante de la comunicacién es que en ella siempre intervienen dos individuos:
un emisor v un receptor. Una persona sola no puede comunicarse. ya que solo uno o mds

receptores pueden completar el acto de la comunicacion.



Importancia de {a Comunicacién.

Nosotros como seres humanos, formamos parte de un grupo social que estd sometido a
procesos constantes de comunicacién. Los grupos a los que pertenecemos pueden ser: la
Samilia, la Universidad o la escuela, una asociacion o club, una empresa, un equipo de
trabajo en una organizacion.

/ ——__—‘_——‘—
/AL VIVIZ EN 50CIEDAD NECE\
LITAME 5 B L8 SOMIACION

PARA TELACIONARNDS EN?

e ()
LR '
o

En todos ellos actuamos un papel especifico, por ejemplo: en la familia podemos ser el jefe
de la casa, el padre, la madre, la abuela o alguno de los hijos; en un equipo de trabajo
podemos desemperiarnos como el lider o como un miembro del grupo. Independientemente
del papel que desempeiiamos, siempre estamos comunicdndonos unos con otros y. en este
sentido, debemos procurar hacerlo lo mejor posible para alcanzar objetivos comunes.

DEFINICION DE LA COMUNICACION

A continuacién se presentan varios conceptos de comunicacion:
El Mayor Charles T. este, nos dice que:"la comunicacion es la recepcion, digestion y
transmisién de pensamientos, actitudes y sentimientos a través de palabras gestos y

simbolos”.

Sergio Flores de Gortari, menciona: "En su acepcion mds general la comunicacion es
accién y efecto de hacer a otro participe de lo que uno tiene, descubrir, manifestar o hacer
saber a uno alguna cosas, consultar, conferir con otros un asunto tomando su parecer. "



Se pueden mencionar muchos conceptos mds, sin embargo,

con los antes expresados, se puede
comprender la siguiente idea:

1
Nos enfrentamas a un acte de comunicacién cuando alguien dice "qué’

"a otro, a través de
algo, por algin motivo y con determinadoes efecitos.

alguien dice

N -
— 4 . alravésg per algdan con qué
i ' de algo molivo alactns
- [ LN | : 1 ]
3 : : I
T . - s
) : toriosoany [ 1 T
: o . fe_p
sud asty Y I ’ I

¢ oo TE
(LaMAY 3

1.2 MODELOQO BASICO DE LA COMUNICACION.

Revisando detenidamente lo expuesto en el punto anterior, serd mds fdcil entender el Proceso
de Comunicacidn.

DEFINICION Y PROCESO DE COMUNICACION

r Elementos de la definicién Elementos del proceso
de comunicacion
Alguien dice Emisor
Qué Mensaje
A otros : Receptor
A través de algo Medio
Por algiin motivo Intencion del mensaje

Con qué efectos Reaccion




Para que la comunicacién entre dos o mds personas se dé, es necesario qute se someta a un
proceso cuyos elementos se presenten en forma ordenada. Dichos elementos son-

a) EL EMISOR, transmisor o comunicador, quien habla, escribe o hace alguna sena.

b) MENSAJE: son las ideas, conocimientos, informaciones, actitudes ¥ conceptos que van a
ser emitidos

¢) RECEPTOR, PRECEPTOR O CAPTOR: es la persona o grupo al cual esta destinado el
mensajye.

d) MEDIO, CANAL O VEHICULO: para que el emisor envie un mensaje es necesario que
utilice los"medios de comunicacidn”, para transmitir lo que el desee.

e) INTENCION DEL MENSAJE: de la claridad, oportunidad y precision con que enviemos
un mensaje depende el que logremos alcanzar el propdsito para el cual se generd.

f) REACCION: es lo que esperamos que hagan las personas a las cuales les emitimos el
mensaje.

MENSAJE

EMISOR RECEPTOR

REACCION



BARRERAS DE LA COMUNICACION

El proceso de la comunicacidn presenta una serie de ruidos, distorsiones o interferencias que

evitan que éste se cumpla. A estos obstdculos se les llama Barreras de la Comuni

cacion, que
a continuacién se muestran:

TirOS DE BARRERAS

- EL RLS50LTADD 0avE NIDG
EN LA"PRDE B ACIDA” DE.
BE LLEVARNOYS A AGILIZAR
LA ROTALION.., :

. )
. L o
*“f__/ M
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LNGUISTICAS . m—rt] | e FISICAS —

B - 33
i : .
k & PERD POR QuE H1Zg €90 P
3 § QUE BARBARIDAD)

o THIG CONDENGED
YERYION HAh CONDEN-
Sep... -

~ME PULE NERVIOLD
¥ 50 01 LA ORDEN
QUE ME DIERDON

[ e
: e
i | l & g !,C 7 LY
. U f gt ! .
IR r“‘?@z"\ |
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Como se puede observar las barreras de la comunicacién son muy peligrosas, ya que pueden

ocasionar que no se cumpla la intencién del mensaje. Las barreras se pueden encontrar en
todas los elementos del proceso de la comunicacion.



Medidas a emplear para salvar éstas barreras:

OBSERVAR: cuando se es emisor, verificar si el receptor comprendié o no la intencion del

mensaje.
Cuando se es el receptor, repetirle el mensaje al emisor o bien preguntarie que no le quedo
claro.

OPORTUNIDAD: todo proceso de comunicacién debe hacerse en el momento preciso y
cuando se requiere obtener algo o dar algo.

CANALES MULTIPLES: se deberd procurar dar una orden o dar una sugerencia y
después confirmarla por escrito.

Los correctivos que se pueden aplicar en los dos principales actores de la comunicacion
son: : o

En el emisor:
- Propiciar las ideas, informacion, etc., en orden.
- Simplificar el mensqje, destacando lo mds importante.
- Confirmarlo con un medio adi-cional y escnito.
- Ser directo er la comunicacién y evitar, en la medida de los posible,

los intermediarios.

En el receptor:
- Estar atento a la comunicacion.

- Tomar notas del mensaje.



EJERCICIO.

Defina con sus propias palabras que es Comunicacién.
|

Mencione los elementos que conforman un proceso de comunicacion.

Dé algunos ejemplos de cada una de las barreras de la comunicacion.

Semdnticas

Lingiiisticas

Fisicas

Fisiolégicas

Psicologicas

Administrativas




UNIDAD 1

LOS SIMBOLOS DE IA COMUNICACION

2.1 LENGUAJE VERBAL DEL LIDER.

Dentro de toda empresa es importante que exista una comunicacién para llevar a cabo las
relaciones huwmanas hasta le coordinacién de actividades que conllevan a una estabilidad
organizacional. Las personas se pueden comunicar de diferentes maneras mediante un
lenguaje, un gesto, una mueca, un ademdn, hasta un pequerio movimiento, elementos que
influyen a la interpretacidn del mensaje por parte del receptor; lo esencial de la comunicacion
no es lo que el emisor dice sino lo que el receptor entiende porlo tanto se debe tener cuidado
con lo que se quiere que este reciba.

[

{ LA COMUNICACION NOS AvpDA
A MEJORAR TODAG [Ab Al-
TIVIDADES EN NOESTRA

EMPRESA P

[ ]
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La comunicacion es una herramienta util que permite a toda empresa evitar y aliorrarse
problemas que pueden afectar a toda la organizacién por pequeiios que estos sean.



Una forma de llevar a cabo una comunicacién es a través del lenguaje verbal, este con
Srecuencia se utiliza, por ejemplo, cuando un lider se dirige hacia sus subordinados, debe
hacerlo de tal manera quie ellos entiendan el mensaje que se les esta transmitiendo, utilizando
palabras, y movimientos que le faciliten enviar el mensaje; el lenguafe a utilizar debe ser
acorde con el nivel socio-cultural del receptor, ya que no es lo mismo dirigirse a un obrero,

a un supervisor, o0 a un gerente, teniendo en cuenta asi que las palabras son el principal
simbolo de la comunicacién.



Muchas personas ya sea en el hogar, escuela, empresa, fdbrica, etc; pasan la mayor parte del
tiempo empleando la comunicacion verbal, sin embargo, se debe tener en cuenta dos elementos
que son decisivos para el lenguaje verbal: el HABLAR y ¢l ESCUCHAR.

Dentro del lenguaje verbal se recomiendan los siguientes lineamientos para facilitar la
comunicacion:

- Utilizar un lenguaje apropiado para cada persona.
- Tener cuidado con las palabras, ya que estas tienen varios significados o acepciones.

- Pensar antes de hablar: "Pon tus palabras en accidn y no permitas que tu lengua diga
torpezas”.

- Organizar los pensamientos: el cerebro es capaz de pensar mds de 1000 palabras por minuto
¥ la boca entre 100 y 150 palabras en ese mismo lapso, es necesario organizar las palabras
v el mensaje que se va a emitir. En caso de que se le dificulte anotar las ideas y después
expresarias,

- Ser breve y preciso: consiste en ir al grano a las personas les gusta que se les informe sin
rodeos. Sea directo y claro para evitar confusiones.



REPITAN!

H'AH

El proceso de escuchar, adopta una especial relevancia que requiere de habilidad y prdctica,
sin este elemento la comunicacién verbal puede distorcionarse. La mayoria de las situaciones
de comunicacion que se dan dentro del drea laboral son por medio de la palabra, es por ello
que el escuchar requiere de importancia.

El lider debe tener cuidado en los siguientes aspectos para mejorar su capacidad de
escuchar:
-Mantener contacto w’sudl con el emisor.
-Mantener controlada la mente.
-Adecuar el tono de voz de acuerdo al mensaje.
-Abrir la mente.
-Atacar prejuicios al escz:cha(.

-Sacar conclusiones apresuradas.



2.2 LENGUAJE NO VERBAL DE LIDER.

Otra forina de cominicacién el lenguaje no verbal a través de ldminas, boletines, propaganda,
esquemas ek, los cuales permiten informar ideas esenciales a los trabajadores, sin embargo
tiene sus limitantes, solamente se traduce a un canal de informacion (no hay retroalimentacicn
al momento), la mala elaboracién de éste puede distorcionar la informacion, no todos
interpretan la informacién de la misma manera Y puede no llegar a todas las personas
deseadas.

El lider puede utilizar este tipo de comunicacién, participando desde su elaboracién hasta

Su propagacion, a través de este medio se difunde informacién que es importante para el
personal y que requiere que su difusion sea rdpida.

Algunas recomendaciones para realizar un escrito son tomar en cuenta:

Para quién estoy escribiendo?
Qué estoy tratando de lograr?
Dispongo de toda la informacién?

Estd la informmacién ordenada?



2.3 LENGUAJE NO VERBAL CORPORAL.

El lenguaje corporal es un complemento de la comunicacion verbal, la cual refuerza el
mensaje del emisor, se debe tener cuidado en que los movimientos, gestos o ademanes que
se realizan, ya que estos deben concordar con lo que se esta hablando, en muchas
ocasiones este lenguaje es dectsivo para que el receptor reciba el mensaje de la manera

esperada.
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Para dar a conocer cualguier informacién se puede utilizar la conjugacion de elementos de
comunicacién para facilitar el mensaje, por ¢jemplo en una sesién informar sobre las
expectativas de trabajo a través del lenguaje oral apoyado de ldminas, grdficos o esquemas,
que le permitan al trabajador la mejor comprensién del trabajo.



EJERCICIOS

1. Cudles son los tipos de comunicacién?

2. Mensione los dos elementos que intervienen en el lenguaje verbal,

3. Marque con una "x" los medios de comunicacién no verbal que Ud. a utilizado:

_ Carteles __ Grificas
___ Volantes ___Ldminas
—. _Esquemas . Movimientos
____Dibujos Otros

4. Subraye las consideraciones que debe tomar en cuenta en una comunicacién verbal.

a) Organizar el pensamiento.

b) Mantener contacto visual.

¢) La uanica conclusion que cuenta es la propia.

d) Escuchar y realizar actividades al mismo tiempo.
e) Lenguaje apropiado.

N} Utilizar un sélo tono de voz

g) Ser breve y preciso.



UNIDAD 111

COMO FOMENTAR, LA CONFIANZA LIDER-TRABAJADORES?

La comunicacion dentro de la Empresa disminuye problemas, es por ello que juega un
papel tan importante en toda la organizacién, sin embargo no se le presta la atencion que
requiere debido a que es.asimilada como proceso cotidiano.

La comunicacion es un instrumento de interrelacién del ser humano y su objetivo es
integral al personal como si fuera un sélo cuerpo en cuanto a la mision, vision,
estrategias, productos, servicios, valores, y demds aspectos de la empresa. de la relacién
del personal v del equipo de trabajo, ademds de la que ella manifiesta en la imagen que
el trabajador proyecte a los demads.
S
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El lider es una persona esencial para Uevar a cabo no sélo la coordinacion del personal
a su cargo, sino también el cumplimiento de las metas de la empresa.



A una de los aspectos que debe difundir v fomentar sen los valores los cuales se definen
como "principios de orden superior que rigen la vida de cada persona y se manticuen
presentes en cualquier actp del ser humano (en el hogar, escuela, empresa, religion, etc)”.

Los valores que se tienen que fomentar son:

Calidad, confianza, cortesia, creatividad, disciplina, honestidad, lealtad, responsabilidad,
resultados v seguridad, que conjuntamente permiten normar las conductas y crear un
ambiente armontoso en el drea iuboral gie no sea aplicable no solo en el trabajo sino en

cualquier actividad cotidiana.

lESTA MO ES LA FORMA
ADECUADA DE GANAR WA CONFIANZA

Ademds de la fomentacién de los valores el lider debe desarrollar actividades que le
permitan una mayor comunicacién y coordinacion entre su personal a cargo.



Algunas de estds habilidades son:

1. Comprension.

2. Percepcion.

3. Seguridad.

4. Predicar con el ejemplo.
5. Motivacion.

6. Confianza.

Otras recomendaciones para lograr la confianza del personal son:

1. Mantenga a cada quien enterado de como se desemperia:
Indicdndole lo que espera de él. '
Ensenidndole como puede mejorar.

2. Reconozca mérito a quien lo tenga:
Felicitindolo inmediatamente.
Agradeciéndole su colaboracion por trabgjos especiales.

3. Avise con anticipacién a su personal de cambios que les afecten:
Explicandole los motivos.
Convenciéndola para que acepte los cambios.

4. Aprovechar las aptitudes y habilidades de cada persona:
Descubriendo las no utilizadas.
Promoviendo el ascenso de quien lo merece.

5. Tratar al personal de acuerdo a sus caracteristicas personales.



El grado de confianza que las personas depositen en los lideres dependera del grado que este
logre establecer con su personal.



EJERCICIOS

1. Mencione la (s} técnica (s) que a utilizado para ganar la confianza de su personal a

cargo

2.- Relacione las columnas escribiendo en el paréntesis el niimero de la respuesta correcta.

1. Habilidades que debe posee el lider.

2. Es un instrumento de interrelacion
del ser humano.

3. Valores que debe fomentar el lider.

4. Principios de orden superior que rigen
a las personas y son aplicables a cada
situacion cotidiana.

5. Persona esencial para llevara a cabo la
coordinacion de su equipo de trabajo y
el cumplimiento de las metas de la em--
presa.

( ) Valores.

( ) Armonia, proteccion, liderazgo,
Yy comunicacion,

( ) Lider.

( ) Motivacion,confianza, seguridad,
compresion, percepcion, predicar con
el ejemplo, etc.

( ) Comunicacion.

( ) Calidad, confianza, cortesia,

" creatividad, disciplina, honestidad,

responsabilidad, etc.



UNIDAD IV

COMUNICACION ADMINISTRATIVA EN LA EMPRESA.

La comunicacién administrativa es el proceso de doble sentido por el cual se intercambia
informacién, con un propdsito entre las personas que trabajan en una empresa, o que
tienen contacto con ella. '

Vista en este sentido es indiscutible que los atributos de IDENTIDAD directamente
contribuyen a formar una imagen entre el empresario y los trabajadores, la creacion de
una imagen en la empresa debe iniciarse por su personal, porque este es el emisor directo
de la misién de la empresa, con nuestros clientes.

Por otro lado el ambiente conformado por la cultura organizacional se manifiesta de
multiples formas, entre ellas se encuentra precisamente las condiciones de trabajo por ello,
al reconocer elementos de identidad en una organizacion, definitivamente el personal
representa al emisor real en el proceso de comunicacién, por esta razon al tratar el tema
de Contrato Colectivo de Trabajo (CCT) y del Reglamento Interior de Trabajo (RIT)
debemos considerarios como la principal fuente de identidad y personalidad con el que el
trabajador se adhiere de manera mds confiable y segura a la empresa y no solo eso, sino
que es el instrumento mediante el cual usted logra un mejor reconocimiento de su grupo
de trabajo, ya que su papel de informador orienta y comunica el conocimiento que sobre
la empresa tiene usted.

En esta unidad, usted conocerd los procedimientos bdsicos que requiere para ATENDER
PERSONALMENTE A LOS EMPLEADOS A SU CARGO, con referencia a nuestro CCT
y RIT, y los trdmites admninistrativos a realizar para que su objetivo de trabajo con
respecto al FACTOR HUMANO se cumpla.





