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Resumen

En este estudio, se revisan factores que influyen en la creacion del clima
organizacional, y se analiza de qué manera las actitudes de los trabajadores
afectan el rendimiento como consecuencia de un clima organizacional

“deteriorado”.

Se exploran aspectos de capacitacion como un medio para alcanzar altos niveles
de motivacién, productividad, integracién, compromiso y solidaridad en el personal
de toda organizacién y se fundamenta tedricamente en la revision de definiciones

y conceptos de diversos autores interesados en cada uno de los temas tratados.

El estudio se enfoca directamente a un grupo de empleados heterogéneos en
escolaridad, sexo, nivel socioeconémico, y nivel jerarquico dentro de la estructura
organizacional. En este grupo se han detectado actitudes no favorables que
influyen en la realizacion de las actividades sustantivas encomendadas al area
especifica a la cual pertenecen, ocasionando atrasos en la consecucion de los

objetivos y metas planteados en los programas institucionales.

Al observar esta problematica, surge el cuestionamiento de por qué se presentan
estas actitudes, para lo cual se disefié un curso de capacitacion que tiene como
objetivo, reconocer la importancia de manifestar actitudes positivas para el
mejoramiento del clima organizacional porque en él se encuentra inmerso gran
parte de su tiempo y la vida el ser humano, y de esto se deriva como perciben y

cOmo se siente en ese ambiente.

Con este curso se pretende, sensibilizar al empleado haciéndolo consciente de la
importancia que representa mostrar actitudes positivas que redunden en beneficio

propio y de la institucién.

Palabras claves: clima organizacional, cambio de actitudes y capacitacion.



Introduccién

En toda organizacion es fundamental trabajar con y a través de personas, quienes
conjuntamente lograran cumplir los objetivos establecidos en ella; es por esto, que
los trabajadores constituyen uno de los elementos mas importantes y de manera
congruente se debera tratarlos como tal, al identificar primero sus potencialidades

y posteriormente, permitir su desarrollo en todos los ambitos.

Desde una perspectiva de enfoque sistémico, es sabido que lo que acontece en
una area de la organizacion afecta a otra de la misma, mas adn si la interrelacion
entre ellas es cercana, secuenciada y directa. Aplica lo mismo si se trata de
equipos de trabajo o de forma individual y redunda finalmente en la productividad

de la organizacion.

El trabajo de las personas muchas veces se ve influenciado por una serie de
factores tales como: sentimientos, emociones, percepciones y actitudes; y todos

ellos, influyen en gran medida para que prevalezca un clima laboral agradable.

Para Ponce (2005), trabajo “es la actividad humana aplicada a la producciéon de

bienes o servicios y, por ello realizada con sujecién a normas de eficiencia” (p. 42).

Indudablemente debe existir una relacion estrecha entre la personalidad del
individuo, su proceder (actitud hacia el trabajo) y su rendimiento laboral, es decir,

si se modifica el ambiente, se modifica también la conducta.

Estos nexos entre personas, equipos de trabajo, mandos y hasta las actividades
necesarias para ejecutar un trabajo, forman una atmosfera psicolégica que
condiciona las relaciones interpersonales y de trabajo denominado ambiente o
clima laboral, el cual se construye colectivamente en toda organizacion por la
interaccion cotidiana de sus miembros, teniendo la capacidad de facilitar u

obstaculizar el logro de sus metas.



Cuando este ambiente laboral se encuentra viciado por las actitudes que
manifiestan sus miembros, dafian también la productividad, y de cierta manera, los
servicios que ofrece. Para lograr progresos en la productividad, es indispensable
mejorar la calidad del entorno laboral. Su deterioro lo lleva no solo a mayores
niveles de ausentismo, rotacién y renuncias, sino también a la lentitud, el desgano
y la indiferencia; el personal no realiza sus funciones laborales y predomina la

actitud de cumplir con el minimo requerido.

La estructura de este estudio se conforma de cinco capitulos distribuidos de la

siguiente manera:

En el capitulo 1, denominado clima organizacional, se presenta una revision de los
antecedentes, fundamentos y definiciones de autores que han estudiado el clima

laboral, asimismo, de qué manera su estructura y factores influyen en el.

El capitulo 2 estd dirigido al tema de las actitudes que, de alguna manera,
constituyen una guia para determinar y entender el comportamiento de las
personas en el area laboral. Se presentan definiciones, teorias, su proceso y su

resistencia al cambio.

En el capitulo 3 se considera la capacitacion, su definicion, importancia y
propésitos que persigue en las organizaciones, el marco legal en México, su
procedimiento administrativo y finaliza con el cuestionamiento: ¢cémo lograr que

la capacitacion funcione?

En el capitulo 4 se presenta la propuesta motivo del presente trabajo, su

justificacion, objetivos y metodologia.

Finalmente en el capitulo 5 se presentan las conclusiones, sugerencias y

limitaciones.



Capitulo 1. Clima organizacional

1.1 Antecedentes

El clima organizacional es un factor importante en cualquier organizacion, y su
estudio se basa en la importancia de todo un sistema en el que se ven
involucradas las personas que la integran y en la cual manifiestan su sentir y
pensar, dando como resultado el modo en que una organizacién vive y se

desarrolla.

El concepto de clima organizacional, apunta Brunet (1987), es introducido por
primera vez en psicologia industrial/organizacional por Gellerman en 1960. El
autor menciona que dicho concepto se forma por la unién de dos grandes

escuelas:

Escuela de la Gestalt. “Este enfoque se centra en la organizaciéon de la
percepcion (el todo es diferente a la suma de sus partes). En el interior de este
acercamiento se relacionan dos principios importantes de la percepcion del
individuo” (p.14).

a) Captar el orden de las cosas tal y como existen en el mundo y

b) Crear un nuevo orden a través de un proceso de integracién a nivel del
pensamiento. Las personas comprenden el mundo que les rodea
basandose en criterios percibidos e inferidos y se comportan en funcién de
la forma en que ellos ven ese mundo. Es asi que la percepcién del medio
de trabajo y del entorno es lo que influye en el comportamiento de un

empleado, es decir, se adapta a su medio porgue no tiene otra opcion.



Escuela Funcionalista. “Segun esta escuela, el pensamiento y el comportamiento
de un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales

juegan un papel importante en la adaptacion del individuo a su medio” (p.14).

Lo relevante de esta escuela es la introducciéon de las diferencias individuales, lo
que hace que un empleado interactte con su medio y participe en la

determinacion del clima de éste.

Para Rodriguez (1998, en Macias, 2005), la raiz de los primeros trabajos se
origina a principios del siglo XX, destacando dos autores en este periodo. Por un
lado Taylor (sus investigaciones sobre disefio de trabajo son la raiz de la
necesidad del clima organizacional); por otro lado Mayo (su interés se centra en la
necesidad de pensar en la importancia del clima al interior de las organizaciones y
su influencia sobre las actitudes de los empleados).

Por otra parte, Méndez (2006, en Garcia, 2009), manifiesta que su origen esta en
la sociologia, en donde el concepto de organizacion, dentro de la teoria de las
relaciones humanas, destaca la importancia del hombre en su funcion del trabajo y

por su participacion en un sistema social.

Cafiellas et al. (2007), alude que los primeros estudios los realiz6 Kurt Lewin en
los afos treinta, reiterando que el concepto de “atmdsfera psicologica” seria una

realidad conocida y demostrada como cualquier hecho fisico.

Asi mismo Garcia (2009), menciona que el clima organizacional surge de la idea
de que el hombre vive en ambientes complejos y dindmicos, debido a que toda
organizacion esta compuesta por personas, grupos y colectividades que generan

diversos comportamientos.



1.2 Fundamentos

Después de haber revisado los antecedentes del clima organizacional, nos
enfocaremos a conocer sus fundamentos, lo que nos permitird entender y

comprender bajo qué principios se basa su estudio.

Guillen (2000), sefiala que la teoria general de sistemas aplicadas a las
organizaciones es la base de su investigacion. Esta teoria establece que las
distintas partes que la componen se encuentran interrelacionadas entre si, al tener
como consecuencia una realidad llamada clima, que es resultado de la situacion y

el estado en que se encuentra la organizacion.

Por otra parte Cortés (2009), refiere que el clima organizacional se fundamenta en
las teoria de las relaciones humanas, las cuales surgen de la necesidad de anular
la fuerte tendencia de la deshumanizacién del trabajo, iniciada con la aplicacion de
meétodos rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian

someterse forzosamente. Tales teorias son las siguientes:

v' La Teoria de la Motivaciéon o Jerarquia de las Necesidades Humanas de
Maslow (1954).

v' Teoria Bifactorial de Herzberg (1959).

Teoria X-Y de McGregor (1960).

v' Teoria del Modelo ERG (por sus siglas en inglés): Existencia, Relacion y
Crecimiento, de Alderfer (1969, 1972).

<

Edel y Garcia (2007), mencionan que “los origenes de la preocupacion por el clima
organizacional se sitta en los principios de la corriente cognitiva en psicologia, en
el sentido de que el agotamiento de las explicaciones del comportamiento humano
desde la perspectiva conductista, produjo una reconciliacion con la caja negra en

la que se habia convertido la persona” (p. 32).



Destaca la importancia que la teoria general de los sistemas tiene como el
principal fundamento para el estudio del clima organizacional, porque de ella se
establece una relacion sistema-ambiente, lo que permite estudiar a profundidad

sobre el tema.

1.3 Definiciones

Para comprender el concepto sobre clima organizacional, a continuacion se
enuncian algunas definiciones, con el proposito de revisar los enfoques que nos

presentan sus autores.

Cariellas et al. (2007, p. 80), hacen una resefa de las siguientes definiciones en

su articulo “Aspectos del clima organizacional en el Policlinico Universitario”:

» Johannesson (1973), percibe que la conceptualizacion del clima
organizacional se ha llevado a cabo a través de dos lineas de investigacion:

la objetiva y la perceptual.

» Chruden y Sherman (1982), consideran que toda organizacion posee su
propia y exclusiva personalidad o clima que la diferencia de otras; sostienen
gue la gerencia debe prestar mucha atencion a este aspecto, ya que
entender el clima de la organizacion conduce al logro de los objetivos

establecidos.

» Gibson y colaboradores (1984), conceptualizan el clima organizacional
como “las propiedades del ambiente que perciben los empleados como
caracteristico en su contexto laboral. Sobre esta base, el clima esta
conformado por las percepciones de las variables de comportamiento,

estructura y procesos”.



» Fernandez y Asencio (1989), aseguran que es el “conjunto de
caracteristicas psicosociales de un centro educativo, determinado por todos
aguellos factores o elementos estructurales, personales y funcionales de la
institucion que contienen un peculiar estilo, condicionantes, a su vez de sus

productos educativos”.

» Brow y Moberg (1990), manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como lo

perciben los miembros de ésta.

» Wather (1993), asume que son las percepciones que el individuo tiene de la
organizaciéon para la cual trabaja y la opiniébn que se haya formado de ella

en términos de autonomia, estructura, recompensa y apertura.

» Dessleer (1993), plantea que no hay un consenso en cuanto al significado
del término, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales
puramente objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta atributos
percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo.

» Hall (1996), refiere que el clima es un conjunto de propiedades del ambiente
laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados, que

se suponen son una fuerza que influye en la conducta del mismo.

» Goncalves (2001), define clima organizacional como un “fenébmeno que
media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacion tales como la productividad,

satisfaccion, rotacion”.

De la evolucion que ha tenido el concepto de clima organizacional, el que ha

presentado mayor utilidad es aquel que contempla como elemento fundamental,
10



las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren
en el ambiente laboral, porque el comportamiento de un trabajador no es resultado
de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones

gue tenga el trabajador de estos factores.

Para fines de este estudio, se considera la definiciébn de Gongalves (2001), porque
su postura respecto al clima organizacional se basa en la motivacion, la cual
permite introducir cambios planificados, en este caso, en las actitudes de las

personas que son parte fundamental del clima organizacional.

1.4 Estructura que conforma el clima organizacional

La estructura define la relacién formal y las funciones de las personas en toda
organizacion. Se requieren a diferentes puestos para realizar todas las
actividades; asimismo, existen todo tipo de empleados de manera estructurada

para que el trabajo se coordine efectivamente.

El clima que prevalece en cada una de las areas es diferente porque resulta de las
caracteristicas sustantivas que cada una de ellas, de manera particular, tiene

encomendadas.

Brunet (1987), hace la diferenciacion entre los conceptos estructura y clima
organizacional. La estructura se refiere de manera general a la distribucion fisica
de las personas en la organizacion, asi como a politicas que son impuestas. El
clima organizacional se interesa en las actitudes subyacentes, a los valores,
normas y sentimientos que los empleados tienen ante su organizacion.
Generalmente esta respuesta afectiva, surge de la estructura organizacional y de
las necesidades y capacidades de las personas. Menciona que “...en una
empresa pueden haber varios climas organizacionales diferentes. La compafia

puede tener tantos climas como departamentos o unidades...” (p. 21).

11



El clima que prevalece en cada area que conforma una empresa, va a determinar
su estudio, siempre y cuando exista tension entre sus integrantes, derivado en

ocasiones por controles impuestos por los niveles superiores.

El lugar que ocupan los empleados en la jerarquia institucional o en un

departamento en particular, puede influir en la percepcion que tienen del clima.

Los niveles directivos, tienden a percibir de manera favorable el clima de la
empresa a diferencia de los trabajadores operativos, porque al estar mas
involucrados con la organizacioén, se sienten de antemano implicados en el clima

de ésta.

Por otro lado, Payne y Pugh (1976, en Chiang 2010), consideran que el clima es
una manifestacion objetiva de la estructura organizacional. Para estos autores, el
clima se forma porque los integrantes estan expuestos a las caracteristicas
estructurales comunes de una organizacion, y como resultado de esta exposicion
tiene percepciones similares. La estructura organizacional se ve afectada por el
contexto y el clima organizacional. A su vez, la estructura influye sobre el climay
el entorno individual préximo que determinan las caracteristicas individuales que
interactian con el segundo. Asimismo, diferentes estructuras pueden causar
diferentes climas. Es importante resaltar la influencia en el clima de las
percepciones subjetivas individuales de los miembros de la organizacion,
reflejando los valores, las actitudes y creencias que han formado parte del

constructo del clima organizacional.

1.5 Factores que influyen en el clima organizacional

El clima que se origina en los factores objetivos de la organizacion, se considera a
través del significado y el valor que sus miembros dan a las situaciones que viven

en su ambiente de trabajo, donde fijan su posicion frente a las mismas. Estas

12



influyen y determinan su comportamiento en la organizacion, asi como su

percepcion de clima organizacional.

Para la revision de los factores en el clima organizacional, se considero el articulo
“Clima organizacional: discusion de diferentes enfoques teodricos” de Ucros vy
Gamboa (2009), en el cual analizan los planteamientos de los principales autores

sobre clima organizacional y los factores que inciden en el mismo.

El analisis comparativo acerca de los factores, revelé que no puede hablarse de
un enfoque exclusivamente psicologico del clima organizacional, ya que otros
autores consideraron también grupales y organizacionales tal y como se puede
observar en la tabla 1 en la que se clasificaron en tres grupos relacionados con el
estudio del clima organizacional: psicolégicos individuales, grupales vy
organizacionales. Compararon las propuestas de los siguientes autores a lo largo
de cuatro décadas, entre 1967 y 2007; Likerth, Litwin y Stinger, Schneider, Payne,
Jones y James, Scolum, Silva, Alvarez, Brunet, Gongalves, Toro, Rodriguez y

Méndez.

Argumentan que los autores revisados en su estudio se ordenaron
cronoldgicamente, con la finalidad de observar los cambios a través del tiempo.
Para cada factor se calculd la frecuencia en que fue considerado por los diferentes

autores.

13



TABLA 1

Comparacion de los factores de clima organizacional
Utilizados por diferentes autores.

TipU Autor | Likert Litwiny | Schneid | Payne | Jonesy | Slocum Silva Alvarez Brunet Gongal Toro Rodri Méndez | TOTAL
1961 Stinger er James 1988 1892 1997 ves guez 2006
1967 | 1967 | 1983 | 1971 1979 1992 2000a | 2005 | 2005
Factor 1968
Autonomia Individual 1 1 2
@ | Grado de satisfaccion 1 1 1 3
-2 | Motivacion 1 1 2
2 8| Sentido de pertenencia 1 1 1 3
= g Compromiso y lealtad 1 1 1 1 4
o Z| con abjetivos organizac.
S £[ Asistencia y puntualidad 1 1
‘t"mz Responsabilidad en el 1 1 1 1 1 1 6
u- desempeiio laboral
Disposicion al cambio 1 1 2
Cooperacion 1 1 2
@ Confianza en el jefe 1 1 1 1 1 1 1 7
s | Trabajo en equipo 1 1 1 3
2 | Lealtad hacia el grupo de 1 1
2 trabajo
g Apoyo/ confianza en el 1 1 1 1 1 1 6
S [ grupo
“ | Liderazgo 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Valores colectivos 1 1 2
Normas, reglamentos, 1 1 2
politicas, y planes
Orientacion a resultados 1 1 1 1 1 1 1 1 8
y estandares de rendim.
Ejercicio del control 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Incentivos y factores 1 1 1 1 4
motivacionales
Comunicacion y difusion 1 1 1 1 1 5
8 | de politicas
2 | Modelo de toma de 1 1 1 3
-2 | decisiones
E Estructura organizac: 1 1 1 1 1 1 6
S | centralizac. especializac.
S | Nivel jerarquico y su 1 1
& |influencia en el cargo
€ | Orientacién hacia el 1 1
= | desarrollo y la promocién
Obstaculos 1 1
Riesgos laborales y 1 1 1 1 4
empresariales
Remuneracion 1 1
Estabilidad laboral 1 1
Despidos
Infraestructura fisica
Equipamiento 1 1

Fuente: Elaboracion de Ucr6s y Gamboa (2008). Se incluyen factores no considerados por

ninguno de los autores analizados: despidos e infraestructura fisica.
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En la tabla 1 se observa una alta dispersion en la presencia de distintos factores,
aun cuando en otros casos hay cierta consistencia. Se observa que en los ultimos
aflos desaparecieron los factores autonomia individual, normas y riesgos
laborales y empresariales, refieren las autoras que su desaparicion se debe a las
transformaciones organizacionales y a los modelos gerenciales de moda en cada
momento. En 1997 surge la introduccidén de nuevos factores como el compromiso
con los objetivos de la organizacion, y en la década del 2000 la disposicion al
cambio, la cooperacion, y la lealtad hacia el grupo de trabajo. Argumentan que no
puede hablarse de un enfoque exclusivamente basado en factores psicoldgicos
del clima organizacional, a pesar de que parece ser el dominante, debido a que
todos los autores analizados incluyen, en mayor o menor grado, factores grupales

y factores objetivos de la organizacion.

A continuacion, se expondra lo que cada uno de los autores analizados por Ucrés

y Gamboa (2008) determiné en referencia a los factores del clima organizacional.

Alvarez (1992) muestra mayor interés a lo psicoldgico, incluye el grado de
satisfaccion, motivacion, sentido de pertenencia, responsabilidad en el desempefio
laboral; no obstante, considera también las relaciones interpersonales y valores
colectivos (de caracter grupal) asi como normas, reglamentos, politicas, planes,

incentivos y factores motivacionales de caracter organizacional.

Gongalvez (2000) establece el grado de satisfaccion, sentido de pertenencia,
compromiso con los objetivos organizacionales y disposicion al cambio, asi como

factores grupales y de la organizacion.
Rodriguez (2005) contempla el ausentismo y disposicion al cambio; el liderazgo
(grupal) y la orientacion a resultados y estandares de rendimiento, de caracter

organizacional.
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Por su parte, Schneider (1968) incluye tres factores psicoldgicos: autonomia
individual, grado de satisfaccion y responsabilidad en el desempefio laboral.
Considera también cuatro factores grupales: confianza en los jefes, trabajo en
equipo, apoyo/confianza en el grupo y liderazgo; como factores organizacionales:
orientacién a resultados y estdndares de rendimiento, ejercido del control y
estructura organizacional. Al referirse a estos tres ultimos procesos, destaca: a) La
necesidad que siente de establecer interaccion social, para ello busca y selecciona
a otras personas; b) necesidad de establecer sentimientos de afinidad hacia la
organizacién; y c¢) construccion de un sentimiento de pertenencia a la

organizacién, que puede ser positivo 0 negativo.

Toro (2005) da mayor peso a los factores grupales. Define al clima como la
percepcion colectiva y compartida de las condiciones internas del grupo, en el que

los aspectos sociales se convierten en una fuente de satisfacciones permanentes.

Autores como Jones y James (1979), Litwin y Stinger (1967), Payne (1976),
Slocum (1988) y Toro (2005) y Méndez (2006), dan importancia significativa a los

factores organizacionales.

Considerando lo que cada autor establecio respecto a los factores que influyen en

el clima organizacional, a continuacién se definen cada uno de ellos.

= Enfoque de factores psicolégicos individuales

El aspecto psicologico considera el sentir y manera de pensar de las personas
frente a las caracteristicas de cada organizacion, son considerados como algo
natural del hombre, y su comportamiento en el trabajo es producto de la forma
como perciben individualmente ciertos factores del ambiente laboral, influyendo

tanto en el trabajo como fuera de él.
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Estos factores tienen importancia en la medicion del clima organizacional por el

impacto que ejercen en el funcionamiento de la organizacion.

El analisis de este enfoque, hace referencia al individuo y su caracter subjetivo.
Considera el clima como un atributo del hombre; por ello, analiza su
comportamiento en la organizacion, las percepciones y significados que éste

construye del ambiente generado por el contexto psicolégico.

Los factores psicoldgicos individuales que influyen en el clima organizacional se
observan en la tabla 1 siendo éstos: autonomia individual, grado de satisfaccion,
motivacion, sentido de pertenencia, lealtad y compromiso con los objetivos,

ausentismo, responsabilidad en el desempefio laboral y disposicion al cambio.

= Enfoque de factores grupales

Los factores grupales inciden en el clima organizacional por las variables que lo
determinan y sobre las que los empleados reaccionan, construyendo percepciones
qgue influyen en su comportamiento. Deben tomarse en cuenta en el proceso de
interaccién, y su percepcidn constituye objeto de medicion del clima

organizacional.

En la tabla 1 se observan como factores grupales: liderazgo, confianza en el jefe
con base en su consideracion y apoyo; apoyo y confianza en el grupo y trabajo en
equipo; identificados con mayor frecuencia por los autores analizados.

= Enfoque de factores organizacionales

Cada organizacion tiene sus caracteristicas y propiedades objetivas, a veces

Gnicas y exclusivas, que afectan el ambiente interno o clima organizacional,
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repercutiendo en el comportamiento del trabajador, y en consecuencia, en la

productividad de la empresa.

En la tabla 1 se observa que los factores organizacionales que afectan el clima
organizacional son: orientacion a resultados y estandares de rendimiento; ejercicio
de control, estructura organizacional (descentralizacion, especializacion) y
comunicacion y difusion de politicas. Factores organizacionales como nivel
jerarquico y su influencia en el cargo, orientacion hacia el desarrollo y la
promocion, obstaculos, remuneracion, estabilidad laboral, y equipamiento tienen
muy poco peso. Ucrés y Gamboa (2009) sugieren la necesidad de considerar los

siguientes factores organizacionales: infraestructura fisica y despidos.

Los factores analizados en la tabla 1, permiten entender el clima como el conjunto
de percepciones que el personal se forma acerca de las realidades del trabajo y la
organizaciéon, relacionadas con las politicas, practicas y procedimientos
organizacionales, tanto formales como informales. El enfoque refiere su analisis en
la organizacion para indicar las dificultades y oportunidades que ofrece el sistema
organizacional a su personal. Se convierten en objetos de medicién en la
identificacion del clima organizacional, mientras el andlisis objetivo de las
condiciones organizacionales permite comprender las causas gue generan un

determinado ambiente organizacional.

Los enfoques revisados y propuestos por diferentes autores permiten presentar la
gran diversidad de éstos que inciden de manera directa en el clima organizacional,

y de la influencia que ejercen en toda persona como parte de una organizacion.

Ucrés y Gamboa (2009) concluyen que, para el estudio del clima organizacional,
es necesario considerar los factores psicolégicos individuales, grupales vy
organizacionales, evidenciando la necesidad de un enfoque integral, porque todos

estos factores contribuyen a la medicion del clima.
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Capitulo 2. Actitudes

2.1 Definicién

Summers (1976), puntualiza que las definiciones de actitud tienen en comun

ciertas caracteristicas esenciales:

e Son adquiridas o aprendidas.
e Se infieren de modos de conducta caracteristicos, consistentes y selectivos
por el mismo individuo y por cierto periodo.

e Se basan en normas y escalas caracteristicas de comparacion.

A continuacion se revisan algunas definiciones para analizar si alguna de ellas
como lo menciona Summers (1976) coincide en las caracteristicas a las que hace

referencia.

Summers (1976) indica que las actitudes son un concepto psicologico que designa
algo dentro de las personas, que no se puede observar directamente. Keith (1991,
p. 246), hace referencia a las actitudes manifestando que “Son los sentimientos y
creencias determinantes en gran parte la forma en que los empleados perciben su
ambiente, su compromiso con las acciones que se pretenden y, en Ultima

instancia, su comportamiento”.
A este respecto, Gordon (1997, p. 79), apunta que “es la predisposicion a
responder de manera consciente a diversos aspectos de las personas, las

situaciones y los objetos”.

Guillen (2000), manifiesta que el término actitud es parte del vocabulario utilizado

en todos los ambitos en los que las personas se relacionan.
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Luthans (2000), define actitud como una tendencia persistente a sentir y

comportarse en un sentido particular hacia un objeto.

Para Davis y Newstrom (2001, en Ansa 2008 p. 23), “son sentimientos y
supuestos que determinan en gran medida la percepcion de los empleados
respecto a su entorno, su compromiso con las acciones previstas y en ultima

instancia, su comportamiento”.

Recientemente, Chiavenato (2009), puntualiza que es un estado mental de alerta
que ejerce influencia en las respuestas de una persona ante los objetos,

situaciones y otras personas.

Robbins (2004), menciona que las investigaciones realizadas acerca de las
actitudes, han planteado que estan conformadas por tres tipos de componentes:

cognitivo, afectivo y conductual.

Berkowitz (1972, en Guillen 2000), indica que toda definicion de actitud puede

encuadrarse en algunas de las tres categorias siguientes:

a) Como un fendmeno que se distingue por su caracter evaluativo-afectivo.
b) Implican una predisposicion a actuar de una forma determinada.
c) Compleja estructura integrada por tres componentes: uno de caracter

cognitivo, otro de caracter afectivo y el Gltimo de caracter comportamental.

A este respecto, Robbins (2004), coincide con Berkowitz (1972), al considerar que
las investigaciones realizadas acerca de las actitudes, han planteado su

conformacion por tres tipos de componentes: cognitivo, afectivo y conductual.

2.1.1 Componente cognitivo
El componente cognitivo es el mas efectivo al momento de modificar una actitud;

se refiere al conjunto de informacion y creencias que una persona tiene sobre el
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objeto de la actitud. Tales creencias pueden ser o no verdaderas, lo que importa
es tenerlas, porque no se desarrolla una actitud hacia un objeto social si no se

opina algo del mismo.

2.1.2 Componente afectivo
Este componente hace referencia a los sentimientos de agrado o rechazo que
desarrolla la persona hacia un objeto determinado. Es el mas representativo de

una actitud, y en muchas ocasiones, es lo que sirve para describirla.

2.1.3 Componente conductual
Es el mas débil de los tres y no por esto deja de ser importante, ya que el principal
interés por el estudio de las actitudes sociales reside, primordialmente, en la
capacidad que ofrece para poder predecir o modificar el comportamiento,
resultando fundamentalmente interesante en el mundo del trabajo y de la
empresa. Se confirma lo que asevera Summers (1976), al mencionar que hay
similitudes en las definiciones de actitud, porque las revisadas para este estudio,

consideran de alguna manera las caracteristicas que describe.

2.2 Teorias del cambio de actitud

Rodriguez (1998), hace referencia sobre el estudio de las actitudes en el sentido
de que ha sido una de las primeras preocupaciones de la psicologia social, al
grado de que algunos autores las consideran como el concepto mas importante de
esta disciplina; e incluso otros han afirmado que la psicologia social consiste en el
estudio de las actitudes. Si las actitudes han sido importantes en la psicologia
social, no lo ha sido menos en el campo de la psicologia del trabajo y de las
organizaciones en un intento de explicar el proceso psicosocial que media entre el

trabajador y su entorno laboral.

Por otro lado Guillen (2000) argumenta que los psicologos sociales no han llegado

a conclusiones definitivas sobre cual es, en si, el proceso que determina el cambio
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y los factores que lo condicionan, lo que ha llevado a la formulacién de diversas
teorias alternativas. Entre las posibles explicaciones sobre la modificacion de
actitudes pueden destacarse las formuladas por el enfoque cognitivo y las

propuestas por el enfoque conductual.

2.2.1 Enfoque cognitivo

Las teorias consideradas en este enfoque parten de la consideracion de que, en la
estructura actitudinal, domina el principio de la consistencia cognitiva; es decir, la
tendencia a mantener entre si relaciones armodnicas, hasta el punto de que si
llegan a producirse tensiones o incongruencias entre ellas, se desencadenara una
fuerza encaminada a recuperar la armonia, lo que probablemente provocara un

cambio de actitud o de actitudes.

A continuacion se revisan las teorias de Osgood y Tannebaum (1955), Festinger
(1957) y Heider (1958), en Guillen (2000).

a) La teoria de la congruencia de Osgood y Tannebaum (1955, en Guillen
2000) intenta explicar el cambio de actitud que se origina en una estructura
b) cognitiva simple, compuesta de tres elementos: una fuente comunicativa
(que puede ser una persona), el mensaje comunicado por la misma y un
receptor que evalla ambos elementos. A partir del principio de congruencia
cognitiva, estos autores pretenden solucionar las limitaciones de la teoria

del equilibrio, adicionando las siguientes aseveraciones:

Las actitudes no sélo se presentan como positiva 0 negativa, ademas tienen

distintas intensidades:

e Ordenadas sobre un continuo que va, desde lo positivo hasta lo negativo, a

través de la técnica del diferencial semantico.
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e La congruencia se da cuando dos objetos relacionados son evaluados con
igual intensidad.

e Para solucionar la incongruencia, la persona cambiard de actitud
simultdneamente hacia los dos elementos implicados en la situacion
triadica en la que se encuentra.

e Las actitudes mas extremas tenderan a cambiar menos que las moderadas.

La teoria propuesta por Osgood y Tannenbaum (1955, en Guillen 2000) considera
no solo si la conducta es positiva 0 negativa; también su magnitud o intensidad en
cada una de las relaciones en la estructura cognitiva. El elemento esencial para
considerar si la estructura es equilibrada o no, asi como para predecir la magnitud
y la direccion de cambio de actitud, es el grado del sentimiento que tiene el
perceptor hacia el comunicante y hacia el objeto del mensaje. Mencionan que su
modelo no pretende explicar todas las variables que intervienen en el proceso de
cambio de actitud, sino sélo a las que se originan en contextos similares a las

descritas por ella.

c) La teoria de la disonancia de Festinger (1957, en Guillen 2000) parte del
supuesto de que los seres humanos buscan el equilibrio cognitivo; tiende a
establecer armonia, coherencia 0 congruencia entre sus elementos

cognitivos (opiniones, actitudes, conocimientos, valores, etc.).

La disonancia se produce cuando el sujeto evidencia que en su estructura
psicolégica coexisten dos elementos opuestos o contrarios. Cuando se produce
una situacion de disonancia en el sujeto, ésta da lugar a una desagradable tension
psicolégica y a un impulso que le llevara a intentar solucionar tal situacién; como
resultado de ello, se produce un cambio de actitud hacia uno de los elementos, de
forma que si la disonancia no desaparece, al menos se ve reducida al maximo.

Algunas de las siguientes situaciones pueden influir en una persona para que

experimente una disonancia: a) la provocada por el consentimiento forzoso, es

23



decir, por aguellas situaciones en las que las personas se ven obligadas a actuar
en contra de nuestra voluntad; b) la provocada por expectativas que no llegan a
confirmarse; y c) la que surge como consecuencia al tener que tomar una decision
ante alternativas igualmente agradables o desagradables. La forma de reducir la
disonancia en estas situaciones o en otras similares, es poner en funcionamiento
diversas estrategias que conducen a un cambio de actitud; porque se introducen
nuevas cogniciones o porque se produce una profunda transformacion de las ya

existentes.

d) La teoria del equilibrio de Heider (1958, en Guillen 2000) asume que existe
una tendencia a reequilibrar cualquier estado de desequilibrio en las
estructuras cognitivas de las personas, por lo que, cuando esto suceda, se
producir4 un cambio de actitud orientado a recuperar el equilibrio perdido.
Heider (1958, en Guillen 2000), parte de lo que denomina “medio ambiente
subjetivo, compuesto por diversas entidades relacionadas entre si, donde lo

importante es la forma en que el sujeto percibe dichas relaciones” (p.75).

Los estados de equilibrio se caracterizan por el bienestar y la armonia que se dan
entre sus elementos, asimismo, son mas estables en el sentido en que un sujeto
estd mas motivado a cambiar una estructura desequilibrada por una equilibrada
que inversamente, son mas predecibles y mas faciles de reconocer y de aprender.
Los estados de desequilibrio se caracterizan por el malestar, la falta de armonia y
la generacion de actividad para restablecer el equilibrio cognitivo perdido; cuando
una estructura desequilibrada no consigue convertirse en una equilibrada, se
genera tension. Burnstein (1976), Rodriguez (1968), Mower White (1982) y Eiser,
(1985), en Guillen (2000).

Esta teoria, menciona Guillen, presenta limitaciones, ya que en la practica se
observa que no siempre una situacion tedricamente equilibrada lo es en realidad.
Ademas solo toma en cuenta la direccion de las actitudes pero no su intensidad;

finalmente, aunque la nocion de equilibrio sigue siendo un principio importante a la
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hora de considerar el cambio de actitudes, es evidente que no actia del mismo

modo en todas las personas o situaciones.

2.2.2 Enfoque conductual

Para esta perspectiva, el cambio de actitud se basa en la necesaria coherencia
gue debe existir entre los distintos componentes actitudinales, de forma tal que si
se consigue el cambio de alguno de ellos, la tendencia a la congruencia interna
fomentard que también cambien los demas y, en consecuencia, que se modifique
la actitud. Este enfoque analiza el cambio de actitud desde asumir que una
comunicaciéon adecuadamente persuasiva produce una modificacion en las
opiniones y creencias que sustenta una determinada actitud (componente

cognitivo) lo que conduce a que la actitud original también se modifique.

Para Hovland (1953, en Forgas 2010), la persuasion fue un aprendizaje. La gente
necesitaba aprender el contenido de un mensaje persuasivo, si ellos aprendian el
mensaje exitosamente, entonces las actitudes cambian. Cualquier factor que
impactara el aprendizaje de un mensaje era considerado provechoso para el
cambio de actitud. Para aprender un mensaje, la gente tenia que atenderlo. Para

gue el mensaje fuera persuasivo, necesitaba ser convincente.

Guillen (2000), hace referencia respecto a que la comunicacién persuasiva logre
un cambio de actitud efectivo bajo la conjuncién de, al menos, cuatro factores o
variables: (a) un comunicante o fuente (del que parte el mensaje persuasivo); (b)
un mensaje con unas caracteristicas determinadas; (c) un canal de transmision del
mensaje; y (d) la persona o las personas a las que se dirige el mensaje (receptor o
auditorio).

Para los conductistas, las actitudes cambiaran cuando los incentivos (estimulos)

para provocar una respuesta, sean mas fuertes que los incentivos que mantienen
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el antiguo habito de respuesta. La renovacion de actitudes genera el cambio de

actitud en su entorno, creando nuevos hébitos de respuesta.

2.3 Cambio de actitudes

El progreso econdémico y social depende de las aptitudes innatas y aprendidas de
las personas, pero en gran medida dependen de sus actitudes ante el trabajo. Su
proceso se acelera cuando el trabajo es valorado y se hace lento y a disgusto

cuando lo percibe con maltrato. (Gonzélez, 1993).

Respecto al cambio de actitudes, Campos (2006) refiere que pese a su naturaleza
relativamente estable, las actitudes son susceptibles al cambio. Asi como se
forman y desarrollan a lo largo del proceso de socializacién, se van percibiendo
otras variaciones que influyen en su posible cambio. Las posibilidades del cambio
de una actitud determinada, dependen en gran medida de su intensidad y del

papel que desempefia en la adaptacion social de la persona.

Acerca del factor intensidad, Campos (2006) sefiala que, por lo general, mientras
mas fuerte sea una actitud, mas dificil sera cambiarla. No obstante, puede suceder
que, a raiz de su propia intensidad, una actitud denote una crisis para la personay

esto propicie su cambio.

Keith (1991), destaca que en ocasiones es dificil lograr que se produzcan cambios
en las actitudes, no obstante, los probables logros que se puedan obtener hacen
gue valga la pena intentarlo. Expone algunos lineamientos posibles de lograr un

cambio de actitud:

» Hacer que el sistema de recompensas esté vinculado estrechamente con el

rendimiento individual o grupal.
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= Establecer objetivos retadores con los empleados, de modo que quienes
estan motivados para tener logros, experimenten la oportunidad de la
satisfaccion de alcanzarlos.

= Definir claramente las expectativas de roles, de modo que los empleados
que tratan de superar la ambigtedad, puedan hacerlo.

= Abstenerse de atacar las actitudes de los empleados. Aplicar las
habilidades para escuchar, ya que no estar a la defensiva, permite ser mas
receptivo al cambio.

= Proporcionar retroalimentacion frecuente para satisfacer la necesidad de
informacion acerca de los niveles de rendimiento.

= Mostrar una actitud interesada y de consideracién por los sentimientos del
empleado.

= Brindar oportunidades para que el empleado participe en la toma de
decisiones.

= Mostrar aprecio por los esfuerzos y comportamientos de ciudadania

organizacional adecuados.

Keith (1991) menciona que puede haber otras ideas que puedan contribuir al
cambio de actitudes, como notificar a los empleados inseguros respecto a su
futuro econdmico planteado por la empresa, de igual manera, el que los
compafieros de trabajo compartan sus actitudes como una tactica que pueda

ejercer presion implicita de los compafieros.

Keith (1991) propone también un ciclo de juntas abiertas de discusion de grupos
para que los trabajadores discutan sus emociones y posteriormente se busquen
formas de cambiar una actitud; expone lograr que los empleados cambien su

comportamiento y dejar que esto vaya seguido del cambio de actitud deseado.

Por otro lado, Pastor Ramos (1983, en Guillen 2000), sefiala que es posible
modificar las actitudes, considerando que si se forman a travées de la experiencia,

también con la experiencia es posible cambiarlas, aunque en él influyan su
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complejidad, su intensidad, el grado de reforzamiento social que obtenga de tal
cambio y las caracteristicas propias de la persona que las ha desarrollado.

Cambiar las actitudes, refiere Chiavenato (2009), va a depender de dos factores
generales: la confianza en el mensajero y la confianza en el valor del mensaje. Si
no hay confianza en el administrador, no aceptaran el mensaje y no cambiaran de
actitud. De igual manera si el mensaje no fuera adecuado, tampoco habria cambio

de actitud.

2.4 Resistencia al cambio

Achilles (2004), hace énfasis al considerar que la resistencia al cambio es un
“fendbmeno” social que tiene por base aspectos psicolégicos de las personas.
Refiere que hasta cierto punto puede ser natural, pues se trata de una reaccion
normal del organismo humano. Lo que incita al cambio, la accion de forzar el

cambio, tiende a ser resistida por otra fuerza que se le opone.

A nivel psicologico, esta oposicion o resistencia puede ser causada por las

siguientes situaciones:

a) Mecanismos de defensa de negacion de la realidad: no aceptar aquello que
incomoda.

b) Percepcion selectiva: tendencia a percibir solo lo que conviene, lo que es
agradable.

c) Desconfianza: poca claridad en los nuevos rumbos, de la consecuencia del
cambio en perspectiva.

d) Recelo de perder las cosas buenas actuales.

e) Inseguridad personal, que coloca en vulnerabilidad a las personas, frente a

cosas desconocidas o que no puede controlar personalmente.
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f)

)

h)

)

Necesidad de evitar la ansiedad, suscitada por la novedad, por el
desconocimiento o inseguridad en cuanto a los resultados finales del
cambio.

Dependencia, esto es, necesidad de esperar que otra persona actle para
gue pueda actuar de acuerdo a lo que la otra persona hace.
Contradependencia, o sea necesidad de reaccionar “contra”.

Miedo a lo desconocido (el efecto del cambio), por fantasias negativas.
Conflicto de seleccion. Es la clasica situacion del conflicto “atraer por
rechazo”. Algo en el cambio atrae y lleva a desearlo, al mismo tiempo hay
algo de él que es temido o indeseable. Puede ser que desde un principio no
llegue a representar nada desfavorable, pero a medida que comienza a
procesarse, surge algun desaliento que causa el movimiento contario de
“evitar”. El atraer - aceptar - desear — aproximarse en choque con el repeler
— rechazar — evitar — distanciarse, causa un conflicto psicoldgico interno que

se traduce en ansiedad o miedo.

k) Ansiedad neurdtica, consecuencia del mecanismo neurético de huir a la

seleccion, riesgo y contingencia, inherentes a la condicion natural de la

existencia humana.

Frente a la resistencia al cambio, se dan los siguientes procesos para reducirla o
extinguirla. (Achilles, 2004).

Informacién de hechos, necesidades, objetivos y probables efectos del
cambio.

Persuasion sobre los factores que llevaran a la decision del cambio.
Dialogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y raciocinios.
Expresion de los sentimientos y emociones (catarsis) unidos a la
perspectiva del cambio.

Consulta y participacién en los procesos de: diagnéstico de la situacion y

seleccion o decision para solucionar el problema.

29



Achilles (2004), menciona que existe relacion entre el grado o intensidad de la
resistencia al cambio y el tiempo necesario para obtener el cambio deseado, de
acuerdo a modificaciones a nivel de: conocimientos o informaciones, habilidades
(aptitud ejercitada), valores y actitudes internas, comportamientos individuales, o

comportamientos de grupos.

De acuerdo a Bartlett (1980), uno de los problemas mas desconcertantes a que se
enfrentan los ejecutivos, es la resistencia al cambio por parte de los empleados.
Tal resistencia adopta varias formas: reduccion persistente de la produccion,
aumento en el numero de las renuncias y de peticiones de transferencia, peleas
cronicas, hostilidad, huelgas ilegitimas y, expresar una serie de razones de las

cuales el cambio no va a funcionar.

En las organizaciones se presentan continuamente cambios: en los métodos de
trabajo, en la rutina de la oficina, en la ubicacion de una maquina o de un

escritorio, en la distribucion del personal y de categorias de trabajo.

Bartlett (1980), menciona que una solucion que favorece la resistencia al cambio,
es hacer que la gente “participe” en realizar el cambio desde el punto de vista
practico, hay que comprender la naturaleza de la resistencia. De hecho los
empleados no suelen oponerse al cambio técnico, sino al social, al cambio en sus
relaciones humanas que generalmente acompafian al cambio técnico. Suele
crearse la resistencia debido a ciertas actitudes como resultado de estar solo

preocupados por los aspectos técnicos de las nuevas ideas.

La administracion puede manejar constructivamente las actitudes del personal,
haciendo hincapié en las nuevas normas de ejecucion, animarlos a pensar de un
modo distinto y hacerlos comprender que las sefales de resistencia pueden servir

como advertencias practicas para dirigir y dar ritmo a los cambios tecnoldgicos.
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Como podemos observar, es importante involucrar al personal en todo cambio que
se pretenda llevar a cabo; hacerlo participe de ello lo llevara a aceptarlo sin temor

y hasta cierto punto con agrado.
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Capitulo 3. Capacitacion

3.1 Importancia de la capacitacion en las organizaciones

Después de haber revisado el clima organizacional y de analizar como influye en
las actitudes de los empleados, a continuacion se trata el tema de la capacitacion,
importante en toda organizacion que se interesa porque su personal esté lo
suficientemente preparado para el puesto que va a desempefiar; asimismo, con la
capacitacion también se pretende modificar actitudes y conductas que impiden su
desarrollo dentro de las organizaciones y, lo mas importante, alcanzar las metas y

objetivos de ésta.

Siliceo, (1995, pag. 25), define capacitacion como “una actividad planeada y
basada en necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia
un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”. Destaca

gue las organizaciones deben proporcionar:

a) Las bases para que sus colaboradores tengan la preparacion necesaria y
especializada que les permita enfrentarse en las mejores condiciones en su
tarea diaria.

b) Los medios para alcanzar altos niveles de motivacion, productividad,
integracion, compromiso y solidaridad en el personal de una organizacion

es la capacitacion.

Losada (1999), menciona que la capacitacion soélo es importante en las empresas
o en las administraciones publicas cuando se plantea como un instrumento al
servicio de la organizacion; en el contexto organizacional, tiene como finalidad
mejorar su funcionamiento y sus resultados. Asi mismo, las acciones formativas
pretenden optimizar las capacidades de cada individuo sin perder de vista el
desarrollo de la organizacion. Para lograr resultados en una organizacion, los

cambios de comportamiento deben realizarse en conjunto y no de manera aislada.
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Para Alles (2003), una de las tareas que afronta la capacitacion, es colaborar con
la empresa que necesita que sus empleados hagan mejor su trabajo ya que todas
las organizaciones necesitan que su personal mejore la forma de trabajar. En la
actualidad, se requiere que sean capaces de hacer mas trabajo y, en muchos
casos, de distinto orden a los que tradicionalmente realizaban.

Las organizaciones, menciona Alles (2003), capacitan para poder optimizar sus
resultados, su posicion competitiva. Las personas se capacitan para
desempeiiarse bien, para crecer personal y profesionalmente, para tener un mejor

nivel de vida.

La capacitacion debe otorgarse siempre en relacion con el puesto o con el plan de
carreras, y con los planes de la organizacién: su vision, misién y valores. No

puede estar disociada de las politicas generales de la empresa.

Siliceo (1995), refiere que la capacitacion y desarrollo en las organizaciones,
deben concebirse como modelos de educacion, a través de los cuales es
necesario en primera instancia formar una cultura de identidad empresarial,

basada en valores sociales de productividad y calidad en las tareas laborales.

Los retos de productividad, calidad y excelencia que tienen las organizaciones en
la actualidad, seran logrados en la medida en que a través de un modelo
educativo integral, se forme y transmita la cultura de productividad a partir de
valores de calidad, excelencia, eficacia, ahorro, etc.; para ello, estan involucrados:

empleados, obreros, directivos, empresarios y funcionarios publicos.

Todos de alguna manera participan en los modelos educativos que generen y

consoliden una cultura y filosofia del trabajo hacia el logro del valor productividad.
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Desde el punto de vista organizativo, la capacitacion debe pronunciarse sobre los

siguientes principios:

e El objetivo final de cualquier accion formativa es mejorar los resultados de
la capacitacion. La capacitacion es una herramienta para ello. Los cursos y
acciones formativas no son mas que instrumentos para buscar soluciones a
problemas organizativos.

e El cliente principal de la capacitacion es la organizacion, no los individuos.

La capacitacion y desarrollo en las organizaciones, deben concebirse como
modelos de educacion, a través de los cuales es necesario formar una cultura de
identidad empresarial, basada en los valores sociales de productividad y calidad

en las tareas laborales.

3.2 Propdésitos de la capacitacion

Con base en la experiencia practica profesional, Siliceo (1995) concluye que son

ocho los propdsitos fundamentales que debe perseguir la capacitacion:

1. Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la

organizacion.

Para lograr el éxito en estas cinco tareas, dependera del grado de sensibilizacién,
concientizacion y comprensién que se haga del codigo de valores corporativos.

Los procesos educativos han mostrado mejores resultados en estas tareas.

2. Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales.

Las técnicas educativas modernas y la psicologia humanista aplicadas a la vida

organizacional, han dejado claro que el cambio de conducta del capacitado es
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indicador de la efectividad en el aprendizaje. Los cambios de actitud logrados a
través de procesos educativos son requisito indispensable y plataforma bésica
para asegurar cambios en las organizaciones. Ante el cambio permanente del

entorno, este propdsito constituye una aplicacion de mucha demanda y actualidad.

3. Elevar la calidad del desempefio

Identificar las deficiencias en el desempefio, por falta de conocimientos o

habilidades, significa haber detectado una prioridad importante de capacitacion.

Se debe considerar y/o tomar en cuenta que no todos los problemas se solucionan
con capacitacion ya que, en algunos casos, los problemas de desempefio
deficiente requeriran que la capacitacion se dirija a los niveles superiores en quien
se manifiesta la dificultad; la inhabilidad directiva es generadora de problemas de

desemperio.

Algunos casos de actuacién deficiente pueden presentarse también en el personal
de nuevo ingreso a la empresa y/o al puesto, asi como también en el que ha

permanecido largos periodos en el puesto.

4. Resolver problemas

Los directivos se enfrentan cada dia a la necesidad de lograr metas trascendentes
con altos niveles de excelencia en medio de diversas dificultades financieras,
administrativas, tecnolégicas y humanas. Si los problemas organizacionales son
dirigidos en diferentes sentidos, el adiestramiento y la capacitacion constituyen un
eficaz proceso de apoyo para solucionar muchos de ellos. La educacion
organizacional, en sus diferentes formas, representa una invaluable ayuda para

gue el personal vaya resolviendo sus problemas y mejorando su efectividad.
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5. Habilitar para una promocion

El desarrollo y plan de carrera dentro de una empresa es practica directiva que
atrae y motiva al personal a permanecer en ella. Cuando se realiza de manera
sistematica, se apoya en programas de capacitacion que permiten que la politica
de promociones sea una realidad al habilitar integramente al individuo para
recorrer exitosamente el camino desde el puesto actual hacia otros de mayor

categoria que implican mayor responsabilidad.

El no considerar el proceso de capacitacion como parte fundamental de su
politica, hard que se pierda personal valioso con el consecuente dafio a la

continuidad operativa y productiva de los otros miembros de la organizacion.

6. Induccibén y orientacion del nuevo personal en la empresa

Las primeras impresiones que un empleado o trabajador obtenga del lugar donde
va a trabajar, tendra un fuerte impacto en su productividad y actitud hacia el
trabajo y hacia la propia organizacion. Los directivos se cercioraran de que exista
un programa sistematico que permita al nuevo colaborador conocer y entender

cuestiones como:

» Historia de la empresa.

= Su mision, valores y filosofia.

» Sus instalaciones.

= Ubicacion geografica.

»= Los miembros del grupo ejecutivo.

» Las expectativas de la empresa respecto del personal.

» Las politicas generales y especificas de relaciones industriales y recursos
humanos.

= Los procesos productivos y los productos mismos.

* Los mercados y sistemas de comercializacion de la empresa.
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* Los medios y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, asi como

los sistemas de reconocimiento.

El programa deberd incluir también aspectos que se relacionan directamente con
el trabajo a realizar como son los objetivos, politicas, procedimientos, estructura
organizacional, estandares de desempefio, normas del departamento al que

ingresa, asi como los objetivos, politicas y la descripcion de su puesto.

Un programa eficaz de induccion y orientacion, es una inversion que produce altos
dividendos a las empresas, porque cuanto mas se involucre a los nuevos
colaboradores en las actividades que van a realizar en la organizacion, mas facil

sera su integracion y mayores seran su compromiso y su rendimiento.

7. Actualizaciéon, conocimiento y habilidades

Un constante reto al que se enfrentan los directivos es estar alerta de nuevas
tecnologias y métodos para hacer que el trabajo mejore y la organizacion sea mas
efectiva. Los cambios tecnoldgicos realizados en las empresas, producen a su vez
modificaciones en la forma de llevar a cabo las labores. Es importante, que desde
el momento de planear este tipo de cambios, se consideren las implicaciones que

tendran en materias de conocimientos y habilidades.

La actualizacion es una forma de desarrollo y supervivencia porque las mejores
oportunidades de crecimiento se dan cuando la organizacibn mantiene un
equilibrio entre su desarrollo cuantitativo y cualitativo. Son situaciones donde los
logros se optimizan como consecuencia de una mejor relacion entre sus esfuerzos
y sus resultados. La optimizacion se da cuando la organizacion destina esfuerzos
Y recursos que toman esos avances, los estructura, los enriquece y los devuelven

a las personas en forma estimulante.
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8. Preparacion integral para la jubilacion

La jubilacién en México, es una etapa vital a la que no se le da la importancia que
realmente tiene, y como consecuencia, no se destinan recursos a su planeacion

adecuada.

Es una fase de vida diferente que puede y debe ser altamente productiva, por lo
que precisa que los planes de capacitacion consideren con anticipacion la
preparacion de las personas en periodo de prejubilacion y se les apoye, oriente y
eduque en la seleccién y realizacién de sus nuevas actividades, el manejo de su
tiempo, las nuevas caracteristicas de la relacidén familiar y la administracién de su
ahorro y presupuesto; pero lo mas importante sera la creacion de actitudes que les
permitan entender, aceptar, asimilar y vivir de manera significativa, gratificante y

vital en esta nueva etapa de su vida.

Institucionalizar estos esfuerzos tiene como prerrequisito indispensable, que los
directivos entiendan la capacitaciéon como la via de solucion efectiva y duradera de
diversos problemas organizacionales, y soporte sélido en la realizacion de sus
planes; que haga de la educacion una responsabilidad cotidiana y una forma de
vida dentro de la empresa constituyendo una cultura de capacitaciéon en la que

todos participen.

3.3 Marco legal de la capacitacion en México

Reynoso (2007), refiere que el derecho a la capacitacién de los trabajadores fue
originado en la reforma publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 9 de
enero de 1978, el cual se deriva de la fraccion XII del articulo 123, apartado A, de
la Constituciéon Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el cual establece que:
“Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar

a sus trabajadores, capacitacion y adiestramiento para el trabajo. La ley

38



reglamentaria establecera los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los

cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion”.

El 28 de abril de 1978, en el Diario Oficial de la Federacion, se adiciona a la Ley
Federal del Trabajo el capitulo Il bis con los articulos 153-A a 153-X. que tratan
de la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores.

La Ley Organica de la Administracion Publica Federal, establece en su articulo 40
las atribuciones que le corresponden a la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, en sus fracciones, I, VI, VIl 'y VIII.

Asi mismo, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, fijard las bases para
determinar la forma de designaciéon de los miembros de los comités nacionales de
capacitacion y adiestramiento, asi como las relativas a su organizacion y

funcionamiento.

Marco normativo de la capacitacion en el sector publico:

- Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

“Titulo Sexto”.
Del Trabajo y de la Prevision Social.

Articulo 123. Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente
uatil; al efecto, se promoveran la creacion de empleos y la organizacion

social de trabajo, conforme a la ley.

El Congreso de la Unién, sin contravenir a las bases siguientes debera

expedir leyes sobre el trabajo, las cuales regiran:
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B. Entre los Poderes de la Unién, el Gobierno del Distrito Federal y sus
trabajadores”.

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, (Reglamentaria del

Apartado B) del articulo 123 Constitucional.

Condiciones Generales del Trabajo del Gobierno del Distrito Federal.

Circular Uno 2012, Normatividad en Materia de Administracion de Recursos
para las dependencias, unidades administrativas, de apoyo técnico
operativo, Organos desconcentrados y entidades de la Administracion

Publica del Distrito Federal.

En este esquema se incluye a la Direccién de Capacitacién y Desarrollo de

Personal, dependiente de la Direccion General de Administracién y Desarrollo de

Personal, la cual a la vez se deriva de la Oficialia Mayor del Gobierno del Distrito

Federal y tiene como principales funciones:

1)

2)

Validar y promover el proceso de capacitacion y desarrollo profesional de
los servidores publicos, con base en lo determinado por las dependencias
rectoras en esta materia, y establecer los criterios y politicas de
capacitacion correspondientes.

Determinar y formular estudios, metodologias y técnicas para mejorar el
proceso de capacitacion, asi como validar tanto el disefio como la
produccion de manuales y material didactico requerido para operar este

proceso.

3) Validar la informacion, verificar el cumplimiento y equipar los resultados con

4)

los objetivos del programa anual de capacitacién de cada dependencia.
Contribuir a la implantacion del servicio profesional de carrera a través de la
coordinacion del subsistema de capacitacion y certificacion de capacidades

y del subsistema de desarrollo profesional.
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- Programa General de Desarrollo del Distrito Federal 2007-2012.

3.4 El proceso de la capacitacion

Dessler (2004) se refiere a la capacitacion como el método que se utiliza para

fomentar en los empleados las habilidades necesarias para realizar sus labores.

En la actualidad, la capacitacion ha adquirido mayor importancia por su
repercusion en la productividad y calidad en el trabajo, asi como también, en el
alcance de nuevos parametros de competitividad. Al respecto, Escartin y Machuca
(2009) mencionan que la capacitacion con base en las competencias, es el
desarrollo de una fuerza de trabajo competente, es decir, se compone de
personas que constantemente realizan actividades de acuerdo con las normas en

el empleo y con base en una amplia variedad de contextos y condiciones.

Siliceo (1995) sefiala que la capacitacion es una actividad planeada y basa en
necesidades reales de una empresa u organizacion; orientada hacia un cambio en

los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.
Para la creacion de un programa de capacitacion, se debe considerar al proceso
desde un enfoque sistémico, en el que todos los elementos implicados en la

capacitacion se afectan mutuamente.

Grados (2009), propone cuatro fases de la capacitacion: planeacion, organizacion,

ejecucion y evaluacion.

41



3.4.1 Planeacién

En el proceso de la capacitacion, la planeacion es la fase que le da razon y
contenido técnico, conduce a determina qué se va hacer a través de tres

estrategias:

1. Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC). Es un procedimiento
que parte del reconocimiento de los insumos con que cuenta la
organizacion y en particular, de las caracteristicas de los recursos
humanos, para conocer con exactitud sus deficiencias en cuanto a su
desemperio en las tareas inherentes a su puesto de trabajo.

2. Establecimiento de objetivos. Los objetivos son los fines o metas a los que
se dirige toda actividad; deben fijarse en funcion de los objetivos de la
organizacion, asi como a la solucion o reduccion de los problemas,
carencias 0 necesidades detectadas en la deteccion de necesidades de
capacitacion.

3. Elaboracion de planes y programas. La elaboracion de programas de
capacitacion da significado y contenido al plan y parte de los objetivos
establecidos a través de la informacion detectada en la DNC. Las
necesidades detectadas orientan hacia los contenidos o temas en que se

va a capacitar, éstos se ordenan y se traducen en cursos.

3.4.2 Organizacién

Aqui se describen los materiales que se van a utilizar y la funcion que van a
desempefiar los instructores y participantes, se considera también como se van a
llevar a cabo los procesos, la integracion del personal, aspectos esenciales de los
participantes (como escolaridad, edad, horario de trabajo, etc.), la duracién del

CUrso, sus presupuestos y costos.
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3.4.3 Ejecucion

Es la puesta en marcha del programa de capacitacion e implica la coordinacion de
los intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado tanto interno como
externo en la realizacion de los cursos, asi como el disefio de instrumentos y
formas de comunicacion para supervisar que lo que se esta haciendo se haga

segun lo planeado.

3.4.4 Evaluacién

Es un proceso de reflexion que ve tanto los beneficios como los errores del curso
para, Si se requiere, mejorar la practica. En esta fase se incluyen la
macroevaluacion y la microevaluacion; el seguimiento y los ajustes del sistema de

capacitacion.

e Macroevaluacién. Se revisan los procesos legales, administrativos,
metodoldgicos y sistematicos.

e Microevaluacion. Medicidon del proceso de ensefianza — aprendizaje con
apoyo de la revisibn de la conducta de los participantes, instructores,

condiciones ambientales, mobiliario, objetivos, etc.

3.5 Etapas de la capacitacion

3.5.1 Deteccion de necesidades de capacitacion DNC

Fernandez y Gamboa (2004) mencionan que es el proceso que orienta la
estructuracion, desarrollo de planes y programas para establecer y fortalecer
conocimientos, habilidades y actitudes en los participantes de una organizacion,
con la finalidad de contribuir al logro de los objetivos de ésta. Un reporte de DNC

debe expresar en qué, a quién, cuanto capacitar.
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Grados (2009) refiere que el DNC tiene como objetivo:

v

Determinar las situaciones problematicas de una empresa, clarificar los
sintomas que se presenten e investigar las causas que los originaron.
Reunir informacién necesaria para precisar la situacion idénea en que la
organizacion debe funcionar (determinar lo que deberia de hacerse en ella).
Comprobar el potencial de recursos humanos.

Precisar si la empresa y sus colaboradores realmente desempefian sus
funciones (determinar lo que en realidad se hace).

Realizar un analisis comparativo entre lo que deberia hacerse o deberia
suceder y lo que en realidad se hace o sucede, precisando las diferencias.
Clasificar las necesidades detectadas en situaciones financieras,
materiales, tecnolégicas y de recursos humanos.

Delimitar si las necesidades pueden satisfacerse con capacitacion,
adiestramiento o desarrollo.

Concretar y describir quiénes necesitan capacitacion, en qué areas y
cuando.

Delimitar el nimero de participantes en cada proyecto, curso o programa.
Describir detalladamente las actividades de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo que se llevaran a cabo.

Establecer los planes y programas para efectuar las actividades, de

acuerdo con las prioridades asignadas.

De acuerdo a Escartin y Machuca (2009), existen diferentes tipos de necesidades

de capacitacion, las cuales se dividen en las siguientes clasificaciones:

Manifiestas: indican un problema cuya causa se detecta a simple vista, por ser

evidente, no requiere de investigacion alguna para detectarla. Se puede presentar

en trabajadores de nuevo ingreso, en los que son promovidos y en casos de

cambios tecnoldgicos, administrativos u operacionales.
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Encubiertas: son aquellas en las cuales las causas del problema no se detectan a
simple vista, para detectarlas se debe hacer un analisis por medio de una
investigacion sistematica y exhaustiva. Cuando las necesidades de la capacitacion
no son tan obvias, es necesario buscar evidencias generales y sintomas de los
problemas; se pueden detectar en baja productividad, en comportamientos o

actitudes negativas como alto indice de ausentismo y retardos.

El momento idoneo para realizar una DNC puede ser en los siguientes casos:

Problemas de la organizacion.
Desviacion en la productividad.

Cambios en politica, métodos y técnicas.
Alta o baja del personal.

Cambios de puesto o funciones.

NN N N N RN

Solicitudes del personal.

Fernandez y Gamboa (2009) mencionan que un reporte de DNC debe contener

los siguientes puntos:

v" Nombre de la organizacion.

v' Titulo del estudio.

v Fecha de elaboracion.

v' Responsable principal y colaboradores en el estudio (con firmas de
responsivas).

v Indice o capitulario del documento con la pagina respectiva.

v Introduccién. Antecedentes o qué dio motivo al DNC.

v Justificacion.

v" Resumen del documento método de trabajo.

v’ Caracteristicas del personal del que se obtuvo informacion.

v' Escenario (s) en los que se obtuvo la informacion.
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Apoyos materiales (formatos e instrumentos).
Procedimientos.
Resultados.

Prioridades de conocimientos, habilidades o actitudes a entender.

NS NEE N NN

Un cuadro incluyendo informacion que defina areas, persona y necesidades
de capacitacion.

v" Problemas identificados que no puedan atenderse por medio de la
capacitacion y posibles areas que pueden intervenir para su solucion.

v" En su caso, limitaciones u obstaculos para la realizacion del estudio.

\

Recomendaciones y proximos estudios.

v" Anexos de toda evidencia que permita el andlisis del estudio.

3.5.2 Disefio del programa de capacitacién

Es la segunda etapa del proceso y se refiere a la planificacion de las acciones de
capacitacion y debe tener un objetivo especifico. Una vez detectadas las
necesidades de capacitacion, es prioritario plantear la forma de atender estas
necesidades en un programa integral y cohesionado. Chiavenato (2009).

De acuerdo a Salazar (2004), los pasos para la elaboraciéon de planes y
programas, se sustentan en la descripcion de un conjunto de actividades de
instruccion-aprendizaje de manera detallada que en términos de tiempo y
recursos, conducen a alcanzar una serie de objetivos previamente determinados,

estos son:

Redaccién de objetivos. Se establece lo que se espera que el participante
realice al terminar el curso, se tiene que distinguir bien las areas del aprendizaje
con respecto a los objetivos cognoscitivos; los de habilidades, de actitudes, los de
conductas externas y los niveles a los que se pretende llegar para el desempefio

de los puestos (niveles de actuacion o niveles de promocion).
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Los objetivos se dividen en:

Objetivos generales. Se refiere a cambios conductuales lo que se espera del

grupo de trabajadores.

Obijetivos particulares. Expresan un cambio de conducta después de la exposicion
de una unidad de aprendizaje que abarca uno o varios temas sobre una misma

informacion.

Objetivos especificos. Se refiere a enunciados de comportamiento que se

demuestra después de alguna actividad de instruccion programada.

Los objetivos deberan definirse en términos precisos, ser claros para que tengan
el mismo significado para toda persona instruida, de preferencia en términos de
conductas observables y medibles, expresadas en forma futura de los verbos

correspondientes.

Estructuracion de contenidos. Consisten en los conocimientos, habilidades y
actitudes que el participante debe adquirir para lograr los objetivos. Una secuencia
adecuada y progresiva de temas, facilita el aprendizaje. Una vez completado el
temario, es conveniente integrar los temas en unidades de aprendizaje o en
maddulos. (Rodriguez, 1995).

Disefio de las actividades didacticas. Son las técnicas de ensefanza—
aprendizaje, constituyen procedimientos fundados cientificamente y probados en
la experiencia. Las técnicas deben ser bien manejadas, con creatividad; su
eficacia dependera en gran medida de la habilidad del instructor, existen diversos
métodos: expositivos, demostrativos o participativos. Propician el ejercicio de la
reflexion, el espiritu critico y la participacion de todos los integrantes del grupo y
ensefia a escuchar, hablar, aprender, proponer, crea responsabilidad. Grados

(2009).
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Determinacion de los materiales de apoyo. Los recursos didacticos son un
conjunto de materiales y medios a través de los cuales se apoya, auxilia y
complementa su labor el instructor frente a los participantes; propicia la concrecion
de aspectos abstractos. Cuando se utiliza equipo, maquinaria y herramientas, se
promueve la vinculacion entre teoria y practica. Orozco y castillo (1992, en Salazar
2004).

El material didactico cumple varias funciones en el proceso: explicar, demostrar,
ilustrar, dar realce y colorido a la informacion, facilita la comunicacion del instructor
con los participantes y de los participantes entre si, trata de acercarlos lo mas
posible a la realidad; todos los recursos didacticos deben ser concretos
observables y manejables para propiciar la comprension del contenido. Se
clasifican con base en los sentidos utilizados para percepcion de la informacién y

se dividen en:

e Audibles.
e Visuales no proyectables (pizarrén, rotafolio, etc.).

¢ Visuales proyectables (retroproyector).
Los recursos didacticos por si solos no garantizan la asimilacion de conocimientos
por parte de los capacitandos, precisa que el instructor planee, organice y evalle
su utilizacion.

3.5.3 Ejecucion del programa de capacitacion
Es la operacién puesta en marcha del programa de capacitacion e implica

coordinacién de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado en la

realizacion de los eventos, asi como el registro y control de las actividades que se
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llevan a cabo, incluyendo los costos generados por este concepto. (Rodriguez,
1995).

Rodriguez (1995) alude que existen diversos enfoques sobre la ejecucion de un

programa de capacitacion:

e Laresponsabilidad de la capacitacion recae en el supervisor.

e El supervisor delega a un asistente la capacitacion.

e El supervisor recibe una adecuada instruccion y asesoria para que él a su
vez oriente y prepare a los subordinados.

e Al supervisor se le quita toda la responsabilidad y delega totalmente a un

administrador dicha funcion.

En México se encuentra una combinacion diversa de los enfoques; no obstante, la
responsabilidad de la capacitacion le corresponde a la gerencia de personal.
(Rodriguez, 1995).

3.5.4 Evaluacién de la capacitacién

Es la fase final del proceso de capacitacion, su propdsito es recibir de los
participantes la retroalimentacion para mejorar el trabajo. Determina el grado de
congruencia o discrepancia entre los objetivos de la capacitacion y los resultados
de las actividades capacitadoras, como una forma de respuesta a las necesidades
detectadas con anterioridad. La evaluacién permite apreciar o medir las
desviaciones sobre el objetivo deseado y el resultado obtenido, lo que hace
necesario analizar la efectividad de la presentacion y determinar como se pueden
mejorar los conocimientos para futuros programas. Gil (1982, en Buendia y
Landeros 2010).

Rodriguez (1995) sugiere considerar los siguientes aspectos:
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1. ¢Se cubrieron las necesidades del grupo con el material presentado?

2. ¢ Se utilizaron los mejores métodos para el tema'y el grupo?
. Se estimulé a quienes se les dio la oportunidad de ver, oir, discutir y
actuar?

4. ¢Se les presentaron los temas de manera légica?
¢, Se alcanzaron los objetivos?

¢ Se logro presentar el material en el tiempo asignado?

3.6 ,Como lograr que la capacitacion funcione?

Para que la capacitacion sea valorada, el aprendizaje obtenido fuera del trabajo
debe llevarse a la practica cuando el capacitando regresa a su puesto de trabajo,
(Smith, 1995).

Ayudar al capacitando a llevar a la practica el nuevo aprendizaje debe
considerarse como parte integral de conducir actividades de capacitacion, esto es,
tendrd que ayudar a satisfacer las necesidades post — curso de capacitacién. A
esta actividad se le conoce como seguimiento de la capacitacién y lo que pretende

es evitar el encapsulamiento del aprendizaje.

Smith (1995), hace énfasis en que el encapsulamiento de la capacitacion se da
cuando los capacitandos aprenden los temas revisados, pero fracasan en mejorar
su desempefio en el trabajo. La experiencia del aprendizaje queda encerrada
como en una capsula y no se aplica a la situacion del trabajo. Esta condicién
puede ser originada por la resistencia al cambio del supervisor o de los iguales,
por inflexibilidad en el sistema, por falta de motivacion, por una experiencia de
aprendizaje mal disefiada (o que no facilita la transferencia de la experiencia de
aprendizaje al trabajo) o por la incapacidad de un capacitando para afrontar la

tension producida por el cambio. Cualquiera que sea la causa, el encapsulamiento
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es una de las razones principales por las que la capacitacion fracasa en obtener
resultados.

En cierta medida el problema del encapsulamiento se explica examinando el
efecto que tiene el sistema de recompensas sobre el aprendizaje. La idea
primordial es impartir nuevas conductas al capacitando, y durante el programa de
capacitacién, éste puede “manipular’ los premios o las recompensas para
establecer nuevas conductas, no obstante, con frecuencia no existen
recompensas en el medio ambiente en el que se desempefia para reforzar la
extension de esas nuevas conductas mas alla del programa. De hecho, algunas
veces esas huevas conductas son castigadas (por ejemplo, los comentarios

sarcasticos de un supervisor a la defensiva).

Reduccién del encapsulamiento

La mejor arma para reducir el encapsulamiento es un programa de seguimiento
amplio y bien planeado. La estrategia basica de los programas de seguimiento es
brindar recompensas a los capacitandos, después del programa de capacitacion,
de esta manera se les ayuda a experimentar éxitos en sus intentos de aplicar el

nuevo aprendizaje en el trabajo.

A continuacion se exponen las actividades que de acuerdo a Smith (1995), se

pueden incorporar en un programa de seguimiento.

Plan de accion: Durante la capacitacion, hacer que cada capacitando desarrolle un
plan para utilizar aspectos de la capacitacion en el trabajo, cada capacitando
puede identificar tres o cuatro ideas practicas presentadas durante el curso en el
gue consideren que son aplicables a su situacion de trabajo. Deberan considerar
los costos y beneficios de utilizar cada idea y posteriormente desarrollar
estrategias y una tabla de tiempos para la puesta en practica de estos cambios.

Este plan de accion debera analizarse con el supervisor del capacitando (y debe
51



ser aprobado por el supervisor). De hecho, seria parte de la forma en que se
describe el puesto de trabajo del capacitando cuando éste se reincorpore a su

trabajo.
Las ventajas principales de un plan de accién son las siguientes:

¢ Relaciona directamente la capacitacion con el trabajo
e Se puede estructurar de manera que el capacitando pueda evaluar su

propio éxito al poner en practica lo aprendido.

Proyecto individual: Un proyecto es semejante a un plan de accion, pero
normalmente con mayores alcances. Su realizacion puede constituir el “trabajo”
completo del capacitando durante un periodo considerable después del curso de

capacitacion.

Para completar un proyecto asignado, el capacitando debe revisar, consolidar y
aplicar el material aprendido durante la capacitacion. Es probable que utilice el

material aprendido cuando regrese a su trabajo.

Proyecto grupal: Un proyecto grupal es semejante a un proyecto individual, solo
que en este caso, varios capacitandos deberan cooperar en el proyecto. Esta
actividad es particularmente til cuando uno de los objetivos de la capacitacién es

el desarrollo de habilidades interpersonales.

Los proyectos grupales se han utilizado ampliamente en la capacitacién de los

mandos medios y superiores.

Guia individual y asesoramiento: Esta es una de las técnicas de seguimiento mas
potente. Su eficacia depende casi por completo de la habilidad de asesoramiento
del supervisor del capacitando, a quien normalmente se asigna el papel de asesor
y entrenador a causa de las limitaciones de tiempo del capacitador oficial. Como
resultado, este método, que potencialmente es muy 0til para el seguimiento,

fracasara si el supervisor es un entrenador o asesor inadecuado o0 no tiene tiempo
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para esa labor. Este tipo de capacitacion se emplea frecuentemente en los niveles
superiores de las organizaciones en donde algunas personas son asignadas para
aprender a la sombra de quienes ocupan puestos clave trabajando a través de un
conjunto de proyectos cuidadosamente seleccionados, asi como programas

especiales y otras experiencias de aprendizaje.

Sesiones formales: Esta clase de sesion se puede utilizar para reexaminar el
material que los capacitandos hayan reportado como dificil, puede emplearse para
motivar el uso continuo de conceptos y habilidades aprendidos en el programa
principal. Pueden servir como revision util del programa original, pero puede que

sirva de manera apropiada a las necesidades individuales de los capacitandos.

Seminarios y conferencista invitados: En los seminarios se pueden reunir a los
capacitandos para aumentar sus conocimientos acerca de un tema de interés
mutuo. Ellos mismos pueden preparar ponencias o documentos para el seminario,
o invitar a un conferencista. Los seminarios amplian el conocimiento al tiempo que

insisten en los conceptos clave o centrales de la capacitacion.

Talleres: Los talleres son muy populares y con frecuencia, eficaces de dar
seguimiento a la capacitacion. En el desarrollo del taller, los capacitandos
presentan por turnos sus problemas actuales en el trabajo. Los miembros del
grupo hacen aportaciones a los materiales que se van a exponer, mas sus propias
experiencias, para proponer soluciones a los problemas. De esta forma los talleres
refuerzan los conceptos y las habilidades aprendidos y contribuyen

significativamente a la reduccion de los problemas organizacionales.

La seleccion de las actividades de capacitacion dependen en gran medida de sus
necesidades. La combinacion de éstas, es probable que generen buenos
resultados; debido a las actividades, el capacitando esta aprendiendo activamente

acerca de los problemas inmediatos del trabajo.
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Capitulo 4. Propuesta

La propuesta del presente estudio consiste en un curso de capacitacion dirigido a
las personas que laboran en una Unidad Departamental del Sector Publico Local.
Con este curso, se pretende sensibilizar al personal para el cambio de actitudes
en su entorno laboral. Este cambio planeado, induce a implementar un plan de
accion como aportacion, con el fin de lograr tal propoésito utilizando la metodologia

gue a continuacion se desarrolla.

4.1 Justificacion

A través del tiempo en la Unidad Departamental de Capacitacion, adscrita a la
Direccion de Recursos Humanos de una dependencia gubernamental, han pasado
administraciones que han mostrado caracteristicas y personalidades diferentes
entre si, grupos de personas directivos o no, que manifiestan comportamientos y
actitudes diversas desde muy interesados y responsables en desempefiar sus
funciones hasta los mas apéticos para realizarlas. De igual manera,
considerandolos como sujetos aislados, o0 mas bien individuales, se observa en
muchos de ellos algunas caracteristicas en comun: sus actitudes hacia el trabajo,
las cuales en el mayor de los casos no son precisamente las mas idéneas

influyendo de manera negativa en el desempefio de su trabajo.

Ante esto surgen una serie de preguntas: ¢por qué el personal se comporta de
esa manera? ¢lLes interesa su trabajo? ¢Sucedera lo mismo en otras

dependencias?
Lo anterior es una muestra de las muchas interrogantes que surgen al observar

las actitudes que manifiesta el personal al solicitarles que desemperfien su trabajo

lo mejor posible.
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Sin duda son muchos los factores que influyen en la personalidad de los
empleados de cualquier organizacion y cada uno de ellos tendra sus motivos para
comportarse de tal o cual manera. Sin embargo, de acuerdo a la experiencia en el
sector gubernamental, resulta cierto que las actitudes del personal influyen para

crear un clima laboral.

La presente propuesta es producto de una inquietud personal y profesional,
surgida de observar el diario proceder de un grupo de personas que conforman
una unidad departamental gubernamental en el Distrito Federal, en la que
constantemente se presentan actitudes que no contribuyen a su buen
funcionamiento, tales como apatia, desinterés y errores de ejecucion en las tareas
encomendadas; asimismo, se pretende conocer el por qué de su comportamiento,
con la finalidad de modificar algunas actitudes como: retrasos en la entrega de
trabajos, informes, ausentismo, retardos etc., causantes de un deteriorado clima

laboral.

No se trata de una propuesta novedosa, es mas bien una propuesta de tipo
correctivo o de ajuste porque debe reconocerse que el tema ha sido abordado
desde diferentes perspectivas a través de diferentes épocas y escenarios y lo que
agui se hace es una propuesta modificada, a partir de lo revisado ajustada a la

situacién de temporalidad y espacio actuales.

4.2 Objetivo general de la propuesta

Al término del curso, los participantes valoraran la importancia de manifestar
actitudes positivas en el trabajo para mejorar el clima organizacional que le
permita realizar las funciones encomendadas con mayor grado de eficacia y

eficiencia.
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4.3 Duracion del curso

20 horas, distribuidas en sesiones de dos horas diarias durante dos semanas en

dias habiles.

4.4 Poblacion

El estudio se enfoca a un grupo de 25 empleados de base y de confianza con
funciones administrativas, heterogéneos en escolaridad, sexo, nivel
socioeconémico y nivel jerarquico dentro de la estructura organizacional de una
unidad departamental de capacitacion para personal administrativo del gobierno

local.

4.5 Espacio fisico

El escenario donde se desarrollara el curso es una aula de la unidad
departamental de capacitacion de la Dependencia de Gobierno con dimensiones
aproximadas de 4x6 metros, con capacidad para 25 sillas, para igual nUmero de
participantes. Cuenta con pintarrén y mesa de trabajo; un escritorio y silla para el

instructor.

4.6 Mobiliario, materiales y equipo

Mobiliario:
Mesa de trabajo
Escritorio

25 Sillas

Pintarrén

Materiales:

Bola de estambre o cordel
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Marcadores

Manual del participante
Pizarron

Hojas para rotafolio

Marcadores

Equipos:
Proyector y Computadora
Su uso se menciona en la carta descriptiva que se localiza al final del presente

capitulo.

4.7 Instrumentos

Se utilizardn instrumentos no estandarizados elaborados en la unidad
departamental de capacitacion de personal administrativo para evaluar el

desemperio de los participantes y del instructor siendo éstos los siguientes:

» Solicitud de inscripcion al curso o evento, con informacion general con
relacion al perfil laboral y académico del participante. Informa quiénes son
los participantes (Anexo 1).

» Evaluaciéon del participante, hacia las condiciones del curso. Sobre el
ambiente psicolégico creado y sobre el ambiente fisico donde se desarroll6.
También si el curso cumplié con las expectativas (Anexo 2).

» Evaluacién del instructor. Impresién sobre los participantes, el desarrollo del
curso, las instalaciones y coordinacion del evento (Anexo 3).

» Evaluacién del coordinador, hacia el instructor, su capacidad, si logré la
integracion e interés de los participantes y condiciones generales del curso
(Anexo 4).
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4.8. Metodologia:

El curso propuesto se desarrollara en una modalidad presencial e interactiva, con
teoria y practicas intercaladas, en una proporcién aproximada de 40 y 60 por

ciento respectivamente.

Al inicio de curso se aplicara la dinamica de presentacion conocida como la
“telarana”, la cual ha mostrado ser efectiva como técnica de presentacion, ya que
permite romper la tensibn que generalmente se observa al inicio de cualquier
evento del cual se desconoce en qué va a consistir o como se va a llevar a cabo
también crea un ambiente de confianza, apropiado para el buen desarrollo del

curso.

La técnica consiste a grandes rasgos en pasar de una persona a otra una madeja
de estambre, quien la recibe debera decir su nombre y preferencias. Luego éste
toma la punta de estambre y lanza la bola a otro compafiero, quien a su vez debe
presentarse de la misma manera, sujetando el extremo del cordel que le toco,
lanzando la bola a otro compafiero y asi sucesivamente con todos los
participantes; ningun participante que reciba el estambre debe soltarlo. Se repite la
accion hasta que todos los participantes queden enlazados por una especie de
telarafia. Se pide a quien se quedo con la bola, regresarla al que la envio y quien
la recibe debe repetir los datos de sus compafieros y los suyos; a su vez, éste la
devuelve al compafiero que se la habia mandado, y asi sucesivamente; de tal
forma que la bola va recorriendo la misma trayectoria, pero en sentido inverso.

Finalmente se obtienen conclusiones de la dinamica aplicada.

Posteriormente el instructor hara un encuadre del curso, haciendo saber cuél es el
objetivo, dando una introduccién sobre el contenido del curso, intentando crear un
ambiente que propicie su aceptacion, para después solicitar a los participantes

gue expresen sus expectativas sobre el mismo; esto es, que cada quien diga qué
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es lo que le gustaria que ocurriera o no durante el desarrollo del curso. Estas
expectativas se revisaran nuevamente al término del curso para confirmar si se

cumplieron durante su desarrollo.

El siguiente paso consistird en la aplicacion de una evaluacién diagnéstica para
conocer el repertorio de entrada de los participantes, esto es, qué tanto conocen
del contenido que se revisara y qué tan dispuestos se encuentran para continuar
con la instruccion. Esta evaluacion se aplicard nuevamente al término del curso

para contrastar sus respuestas y ver si existe algn avance o aceptacion.

A patrtir de la segunda sesion se dara inicio a la revision de los temas, intercalando
las practicas que se sugieren para cada uno de ellos o de cada sesion. Las
practicas comprenden todo tipo de actividades que tienen por objeto reforzar lo
revisado en la teoria que faciliten el aprendizaje de los conceptos y su utilizacion,
incluyen trabajo individual o por equipos, lecturas comentadas, exposicion de
videos, etc. A propésito de las peliculas seleccionadas para proyectar, se eligieron
estas por la congruencia que muestra su contenido con la temética tratada en el

curso.

4.9 Criterios de evaluacion

El concepto de capacitacion lleva implicito un cambio positivo en la manera
habitual de comportarse el individuo sujeto a este procedimiento, por lo cual es
importante que, ademas de la observacién en su ambiente natural, se apliquen

instrumentos de medicion como son los siguientes:
Pre-test. Cuestionario de entrada donde los participantes manifiesten los

conocimientos que tienen sobre la tematica que se revisard, inclusive indiquen su

posicidon respecto al curso y el objetivo que se pretende lograr (Anexo 5).
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Pos-test. Cuestionario que contiene preguntas que se hicieron en el diagnéstico,
incluyendo otras sobre la aplicacién que puede tener en el desempefio de sus
actividades, si les gustaria participar en algunos otros con temas afines o

novedosos (Anexo 6).

4.10 Nombre del Curso: Mi nueva actitud en el trabajo

Objetivo General del Curso:

Al término del curso, los participantes reconoceran la importancia de manifestar

actitudes positivas para mejorar el clima organizacional.

Médulo I: Las instituciones publicas (10 horas)

1. Caracteristicas generales de la Administracion Pablica
1.1. Importancia de la Administracién Publica.
1.2. Servicios que ofrece la Dependencia.
1.3. Estigmas y paradigmas del servidor publico.

1.4. Las actitudes del servidor publico.

2. El climaen las organizaciones
2.1 Definicion.
2.2 Definicién de Goncalvez.
2.3 Importancia del clima laboral en las organizaciones.

2.4 Factores que influyen en el clima organizacional.

Moédulo II: La motivacion como factor fundamental en la satisfaccion laboral
(10 horas)

1, Qué es la motivacion?

1.1 Definicion.
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1.2 Teorias de la motivacion laboral.
1.2.1 Jerarquia de necesidades de Maslow.
1.2.2 X-Y de Mc Gregor.

1.2.3 Dos factores de Herzberg.

1.3 La motivacion en el ambiente laboral.
1.4 Satisfaccion laboral de acuerdo al puesto desempefiado.

1.5 Efectos potenciales de la satisfaccion laboral.

2.- Modificacién de actitudes ante las dificultades en el desarrollo de la
dependencia
2.1 ¢ Qué son las actitudes?
2.2 Componentes de las actitudes.
2.3 Proceso de cambio.
2.4 Como enfrentar la resistencia al cambio.
2.5 Oportunidad de cambio.

2.6 Auto diagnostico del servidor publico.
4.11 Carta descriptiva
A continuaciébn se presenta la carta descriptiva del curso de capacitacion

propuesto, que consiste en una guia detallada del mismo y la forma operativa en

gue se distribuyen y abordan los contenidos.
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4.11 CARTA DESCRIPTIVA

NOMBRE DE CURSO: MI NUEVA ACTITUD EN EL TRABAJO

DURACION EN
HORAS: 20

FECHA/
Foja:1/5

OBJETIVO GENERAL: AL TERMINO DEL CURSO, LOS PARTICIPANTES RECONOCERAN LA IMPORTANCIA DE MANIFESTAR ACTITUDES

POSITIVAS PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Objetivo especifico: Que los integrantes del grupo participen en una técnica de presentacion y rompimiento de hielo. Que en una evaluacién diagndstica
manifiesten sus conocimientos previos generales sobre el tema del curso.

: . . APOYOS ACTIVIDADES .
CONTENIDO TEMATICO TECNICAS DIDACTICAS DIDACTICOS EVALUACION
INSTRUCTOR PARTICIPANTES
Presentacion ¢ Dinamica de Bola de estambre Dindmica grupal |e Participacion en la Pre-test
integracion “La o cordel (presentacion y dinamica Asistencia
telarana” Pizarrén reconocimiento) Participacion
e Manejo de Marcadores individual y en
expectativas equipo

Evaluacién diagndstica

Entrega
evaluacion

Elabora evaluacién
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4.11 CARTA DESCRIPTIVA

NOMBRE DE CURSO: MI NUEVA ACTITUD EN EL TRABAJO

DURACION EN
HORAS: 20

FECHA /
Foja:2/5

OBJETIVO GENERAL: AL TERMINO DEL CURSO, LOS PARTICIPANTES RECONOCERAN LA IMPORTANCIA DE MANIFESTAR ACTITUDES

POSITIVAS PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Objetivo especifico: Que los participantes revisen las caracteristicas generales de la Administracion Publica y su aplicacion en el &mbito local (D.F.)

‘ TECNICAS APOYOS ACTIVIDADES "
CONTENIDO TEMATICO DIDACTICAS DIDACTICOS EVALUACION
INSTRUCTOR PARTICIPANTES
1. Caracteristicas generales de e Expositiva e Manual del Expone frente al e Lectura e Asistencia
la Administracion Publica. e Interrogativa participante grupo con comentada e Participacion
1.1 Importancia de la e Lectura e Pizarrén ayuda del ¢ Responde individual y en
Administracién Publica. comentada e Hojas para proyector y PC sobre los equipo
1.2 Servicios que ofrece la (caracteristicas rotafolio Guia lectura del temas
dependencia del G.D.F. generales de la e Marcadores manual revisados
1.3 Estigmas y paradigmas del Administracion | e Proyector Cuestiona al e Ve video
servidor publico. Publica) ¢ Computadora grupo sobre los e Trabajaen
1.4 Las actitudes del servidor e Lluvia de ideas temas equipo
publico. e Video Expone video e Expone en
“Paradigmas” Cuestiona forma oral
acerca del video e Comenta sus
Aclara dudas paradigmas
acerca del video en su area
laboral
e Presenta

conclusiones
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4.11 CARTA DESCRIPTIVA

NOMBRE DE CURSO: MI NUEVA ACTITUD EN EL TRABAJO

DURACION EN
HORAS: 20

FECHA /
Foja:3/5

OBJETIVO GENERAL: AL TERMINO DEL CURSO, LOS PARTICIPANTES RECONOCERAN LA IMPORTANCIA DE MANIFESTAR ACTITUDES

POSITIVAS PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Objetivo especifico: Que los participantes identifiquen y reconozcan la importancia de los factores que influyen en la creacién del clima organizacional.

; TECNICAS APOYOS ACTIVIDADES )
CONTENIDO TEMATICO DIDACTICAS DIDACTICOS EVALUACION
INSTRUCTOR PARTICIPANTES
Asistencia
2. El clima en las organizaciones. e Expositiva e Manual e Expone frente al e Escucha Participacion
2.1 Definicion. e Interrogativa e Pizarron grupo con ayuda e Lectura individual y en
2.2 Definicion de Gongalvez. e Lecturacomentada| e Hojas de del proyector y comentada equipo
2.3 Importancia del clima laboral (El clima en las rotafolio PC e Hace preguntas
en las organizaciones. organizaciones e Marcadores e Coordina lectura sobre los temas
2.4 Factores que influyen en el e Lluvia de ideas e Maskin tape e Cuestiona al revisados
clima organizacional. e Video “El poderde | e Proyector grupo sobre los  Expone dudas
una vision” e Computadora temas revisados Participa en las
(Desarrollo e Aclara dudas dindmicas
Organizacional) e Amplia conceptos | e Ve video
e Demuestra e Trabajaen
ejemplos equipo
e Presenta video (Retroalimentacio
n del video)
e Expone sus
analisis y

conclusiones del
video
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4.11 CARTA DESCRIPTIVA

NOMBRE DE CURSO: MI NUEVA ACTITUD EN EL TRABAJO

DURACION EN
HORAS: 20

FECHA /
Foja:4/5

OBJETIVO GENERAL: AL TERMINO DEL CURSO, LOS PARTICIPANTES RECONOCERAN LA IMPORTANCIA DE MANIFESTAR ACTITUDES

POSITIVAS PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Objetivo especifico: Que los participantes evallen los factores motivacionales expuestos en teorias 0 modelos por diferentes autores.

TECNICAS APOYOS ACTIVIDADES p
CONTENIDO TEMATICO DIDACTICAS DIDACTICOS EVALUACION
INSTRUCTOR PARTICIPANTES
e Asistencia
1. ¢Qué es la motivacion? e Expositiva e Manual Expone los Escucha Participacioén individual

1.1. Definicion e Interrogativa e Hojas para temas Lectura y en equipo
1.2. Teorias de la motivacion e Lectura rotafolio Realiza comentada

laboral comentada e Marca textos preguntas al Hace preguntas

1.2.1. Jerarquia de (¢Qué es la  Hojas blancas grupo sobre los temas

necesidades de motivacion?) e Maskin tape Explica teorias revisados
Maslow e Corrillos e Proyector Organiza Expone dudas

1.2.2. X-Y de Mc Gregor e Andlisis de e Computadora equipos Participa en las

1.2.3. Herzberg teorias Da dinamicas
1.3. La motivacion en el e Panel instrucciones de Realiza

amplente ]g\boral dinamicas conclusiones de
1.4. Satisfaccion laboral de Coordina el dindmicas

acuerdo al puesto desarrollo de

desempefiado dinamicas
1.5. Efectos potenciales de la

satisfaccion laboral
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4.11 CARTA DESCRIPTIVA

NOMBRE DE CURSO: MI NUEVA ACTITUD EN EL TRABAJO

DURACION EN
HORAS: 20

FECHA/
Foja :5/5

OBJETIVO GENERAL: AL TERMINO DEL CURSO, LOS PARTICIPANTES RECONOCERAN LA IMPORTANCIA DE MANIFESTAR ACTITUDES

POSITIVAS PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Objetivo especifico. Que los participantes muestren de que manera podrian modificar sus actitudes con respecto a su trabajo, por otras que se consideren

positivas

TECNICAS APOYQOS ACTIVIDADES p
CONTENIDO TEMATICO DIDACTICAS DIDACTICOS EVALUACION
INSTRUCTOR PARTICIPANTES
2. Modificacién de actitudes ante e Expositiva e Manual Expone los Escucha e Pos-test
las dificultades en el desarrollo e Interrogativa e Hojas para temas Lectura Asistencia
de la dependencia e Lectura rotafolio Realiza comentada e Participacion
2.1 ¢Qué son las actitudes? comentada e Marca textos preguntas al Pregunta sobre individual y en
2.2 Componentes de las (Modificacion de e Hojas blancas grupo los temas vistos equipo
actitudes actitudes ante las e Maskin tape Aclara dudas Expone dudas
2.3 Proceso de cambio dificultades en el e Proyector Organiza Participa en Recomendable.
2.4 Cémo enfrentar la resistencia desarrollo de la « Computadora equipos dinamicas e Realizar un
al cambio ' dependencia) Da instrucciones Da conclusiones seguimiento
2.5 Oportunidad de cambio e Lo que me dijiste de dinamicas de dinamicas periodico (cada
2.6 Auto diagnostico del servidor | o vjideo “El virus de Coordina Expone sus 6 meses) como
publico la actitud” desarrollo de anélisis y evaluacion de
dinamicas conclusiones del impacto.
Presenta video video
Aplica Realiza
evaluacion evaluacion
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Capitulo 5. Conclusiones, limitaciones y sugerencias

5.1 Conclusiones

Con base en la revision de autores como Brunet (1987), Hall (1996) y Gongalves
(2001), estudiosos del tema, se concluye que el clima organizacional es resultado
de las percepciones que los empleados tienen de la estructura organizacional asi
como de los factores que la integran; por lo tanto, el comportamiento de un
trabajador no es resultado de los factores organizacionales existentes, sino que

depende de las percepciones que se tenga de ellos.

Las definiciones de clima organizacional se describen en funcién de los modelos y
métodos de medicién adoptados por investigadores interesados en el tema,
permiten establecer que el clima organizacional es la identificacion de
caracteristicas hechas por las personas de toda organizacién e influyen en su
comportamiento, lo que hace necesario para su estudio, la consideracion de
componentes fisicos y humanos, donde se genera la percepcion de cada persona
dentro de su contexto organizacional (Garcia, 2009).

Para Katz y Kahn (1966, en Chian, 2010), el clima organizacional debe entenderse
como un sistema predominante de valores de una organizacién a través del cual,
los investigadores pretenden llegar a la identificacién del mismo e intentar que la
organizacidon sea mas efectiva mediante la combinacion de climas, y de las

caracteristicas personales de cada persona.

Gongalves (2001, en Caifiellas, 2007), considerado como referente para este
estudio, puntualiza que el clima organizacional se relaciona con las condiciones y
caracteristicas del ambiente laboral mismas que generan percepciones en los

empleados que afectan su comportamiento.
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Expone también que los factores y estructuras del sistema organizacional dan
lugar a un determinado clima, en funcién a las percepciones de los individuos; este
clima induce determinados comportamientos los cuales inciden en la organizacion

y en el clima.

Sobre la revision hecha en el tema de la estructura que conforma el clima
organizacional, se determina que ésta genera un clima organizacional con
propiedades propias, es decir, el clima es una manifestacion objetiva de la
estructura de la organizacion que las personas perciben. Asi mismo, diferentes

estructuras pueden causar diferentes climas.

El clima que prevalece en cada una de las areas es diferente porque resulta de las
caracteristicas sustantivas que cada una de ellas, de manera particular, tiene

encomendadas.

En el andlisis comparativo de los factores que inciden en el clima organizacional
efectuado por Ucrés y Gamboa (2009), destacan que para su estudio es necesario
tomar en cuenta factores psicolégicos individuales, grupales, y organizacionales,
lo que evidencia la necesidad de un enfoque integral, porque todos éstos

contribuyen a la medicién del clima.

Otro factor importante dentro del clima organizacional son las actitudes. Las
definiciones revisadas, sefialan que las actitudes en las organizaciones, son
sentimientos y creencias que en gran medida determinan cOmo sus integrantes
perciben su ambiente de trabajo, se comprometen con las metas y objetivos

organizacionales.

Las actitudes son susceptibles al cambio. Asi como se forman y se desarrollan a lo

largo del proceso de sociabilizacién, van experimentando diversas variaciones.
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El cambio de una actitud va a depender de su intensidad y del papel que
desempefia en la adaptacion social de la persona. Mientras mas fuerte sea el
factor intensidad, mas dificil sera cambiar una actitud. En ocasiones ocurre que a
raiz de su propia intensidad, una actitud cause crisis a la persona y esto de como

resultado su cambio (Campos, 2006).

La resistencia al cambio en las organizaciones es inevitable, ya que
continuamente se presentan cambios en los métodos de trabajo, funciones

rutinarias de la oficina, y en la distribucién del personal, entre otros aspectos.

Una solucién para favorecer el cambio en las personas, es hacerlas participes en
todo cambio que se pretenda llevar a cabo, de esta manera le sera mas facil

aceptarlo sin temor y hasta cierto punto con agrado.

Por dltimo, el tema de la capacitacion. En el contexto organizacional, la
capacitacion tiene como finalidad mejorar su funcionamiento y sus resultados. Asi
mismo, las acciones formativas pretenden mejorar las capacidades de cada
individuo, sin perder de vista el desarrollo de la organizacién. Para lograr
resultados en una organizacion, los cambios de comportamiento deben de ser en

conjunto y no de manera aislada (Losada, 1999).

La organizacion esta en su derecho y obligacién de exigir el desarrollo de sus
miembros a través de la capacitacion y éstos, a su vez, en el derecho y obligacion
de capacitarse para obtener oportunidades de crecimiento dentro de la

organizacién a la cual pertenecen.
La accion educativa que se pretende con la capacitacion, es la de proporcionar

conocimientos, habilidades y cambiar actitudes de las personas de una

organizacién, con la Unica finalidad de lograr resultados positivos (Blake, 2003).
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5.2 Limitaciones

La experiencia laboral obtenida en el area de capacitacion adscrita a la Direccion
de Recursos Humanos de una dependencia gubernamental, ha permitido observar
diversas limitantes que obstaculizan el logro de objetivos y metas a causa de las

actitudes manifestadas por sus miembros tanto a nivel directivo como operativo.

De alguna manera el repertorio actitudinal se ha adquirido a través del tiempo con
experiencias y factores que lo han influenciado para formarse una personalidad

propia.

La experiencia también nos ha demostrado que con un solo evento de
capacitacién no es suficiente para obtener resultados significativo en las personas
que en él participan, mas cuando lo ensefiado no se aplica de manera inmediata y

sistematica en el trabajo encomendado.

A continuacién se exponen las limitantes consideradas para este estudio.

¢ Dificilmente un organismo de gobierno permite que a su interior se realicen
estudios que con los resultados obtenidos, exhiban sus deficiencias en el
manejo y control de situaciones que van mas all4d de los procedimientos
administrativos.

e Esto es, dejan a un lado reconocer que el estado fisico, psicologico y social
de su personal, crea un clima laboral que repercute en el cumplimiento de
sus funciones.

e La asignacion del puesto y funciones se realiza muchas veces en funcién a
la vacante existente y no al perfil del aspirante lo que hace que el trabajo no
le agrade y no lo desempefie bien y por esta frustracion comienzan a

manifestar actitudes no favorables.
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e Los directivos se oponen a las sugerencias para motivar al personal,
argumentando que con ello se pueda herir susceptibilidades de los demas
ocasionando su malestar y la relajacion del clima laboral.

e Los directivos se oponen a gque su personal asista a los cursos en horarios
laborales y de aceptarlo, deberan reparar las horas de duracién del mismo,
lo que afecta a el area de capacitacion, por la poca participacién en los
Cursos y eventos programados ya que en su gran mayoria, el personal no
acepta esta condicion.

e En varias ocasiones, los directivos envian a los cursos a las personas que
de alguna manera les incomodan y/o les “estorban” y no autorizan la
participacion de los que si lo desean o requieren.

e Los directivos constantemente se quejan de las actitudes de su personal asi
como también, de la falta de conocimiento de las actividades a realizar sin
embargo, no les permiten capacitarse.

e La poca importancia que las autoridades le dan a la capacitacion, impiden
gue se tengan aulas suficientes y acondicionadas para los cursos y eventos
de capacitacion, lo que desanima a que las personas asistan a éstos
porgque en su mayoria son aulas improvisadas.

e No existe un seguimiento de la capacitacion, lo que obstaculiza e impide
obtener resultados objetivos y confiables.

¢ Finalmente se reconoce que el disefio de un solo curso de capacitacion no
es suficiente para solucionar el ambiente de trabajo, pero representa un
intento para que el personal se sensibilice, motive y se concientice respecto
a su comportamiento y al manejo de sus actitudes, para beneficio propio y

de la dependencia de la cual forma parte.

5.3 Sugerencias

Para lograr mayores y mejores resultados, se sugiere elaborar un programa de

capacitacion integral en la modificacibn de actitudes, y darle seguimiento al
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mismo, para corroborar que si se lograron los objetivos propuestos y sobre todo,
que realmente se puso en practica lo aprendido en el entorno laboral.

Se sugiere también, elaborar un programa de capacitaciéon en la modificacién de
actitudes a nivel directivo en el que de igual manera, se le concientice de lo
importante que representaria para él y sobre todo para la dependencia, permitir la

asistencia y participacion de su personal a los cursos y eventos de capacitacion.
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ANEXO 1
SOLICITUD DE INSCRIPCION A CURSO O EVENTO

Fecha Dia Mes Afio
Datos del curso
Solicito ser inscrito al curso:
Periodo de Imparticion: Horario:
Sede: Agente capacitador:
Domicilio:
Datos del empleado
Nombre completo:
RFC: Edad: Sexo: Hombre ( ) Mujer ( )

Nimero de empleado: Funcion real que desempefia.

Indique la Unidad Administrativa a la que pertenece:
OFNAS.C.SRIO( ),SOP( ),SDI( ), SPCYPD( ),SIIP( ),SCT( )JEMP( ), OM( )
Especifique el &rea de adscripcion donde presta directamente sus servicios:

Teléfono y extension de la oficina | Horario Laboral: |Teléfono particular: | Correo electrénico:

Grado maximo de estudios (Especifique especialidad o area): Concluidos

Si No

Tipo de personal de acuerdo a némina. Marque con una X.

C.F Administrativo Operativo Otros B.S. (Base Estructura
(Confianza) Nomina 4 (Policia) sindicalizado, (Mandos)
N6éminalé5 con digito)
¢ ) ¢ ) ¢ ) ¢ ) () ¢ )
Nombre y firma del Autorizacion del Jefe
interesado inmediato (de estructura),

Nombre, cargo y firma

Nota: Me doy por enterado que para poder obtener la constancia de acreditacion o participacién del curso, deberé cubrir, al menos, el
80% de asistenciay obtener como minimo una calificacién final de 8 (ocho).
*Anexar una copia de identificacion oficial y copia del Gltimo recibo de pago, solo para cotejar; se devolvera al término del curso.

COMPROBANTE DE INSCRIPCION

N° de inscripcidn: | Fecha de inscripcién:

Curso al que se hainscrito

Periodo de Imparticion: Horario.

Sede y domicilio Recibié lainscripcion:
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ANEXO 2

DiA MES ANO

FECHA
EVALUACION DEL PARTICIPANTE
EL SIGUIENTE CUESTIONARIO TIENE LA FINALIDAD DE INFORMAR ACERCA DEL DESARROLLO DEL CURSO, POR LO QUE SU OPINION ES MUY IMPORTANTE.

Marque con una “X” la respuesta que usted considere idénea
1.- El curso fue

Ameno I:] Mondtono |:| Aburrido 1:]
¢ Por qué?

2.- El prestador de servicios de capacitacién entregé oportunamente el manual  g; :l No |:|

3.- Los conocimientos y el dominio de los temas tratados por el instructor fueron

Muy buenos |:| Buenos |:| Regulares I:l

¢ Por qué?
4.- La participacién del grupo fue
Siempre Algunas Veces :
Interesada Interesada Indiferente I:I

¢ Por qué?
5 .- Los objetivos del curso se cumplieron

Totalmente [:] Parcialmente [:l g?n%lieron [:!
¢ Por qué?

6 .- El desarrollo del curso fue

Tedbrico L____l Practico |:I Tedrico-Practico D
¢Por qué?

7 .- La conduccién del grupo por parte del instructor fue

Excelente |:I Regular D Mala

¢ Por qué? i}

8 .- El coordinador registré diario la asistencia si |:| No
i Por qué?

9 .- El coordinador estuvo pendiente de los requerimientos de manuales, - D No

equipo electrénico, fotocopiado de ejercicios, etcétera.

¢ Por qué?

10 .- El coordinador cumplié con el horario establecido para este curso Si D No
¢ Por qué?

11 .- En general el apoyo del coordinador fue

Total ] Parcial D Nulo

12 .- ;¢ Las instalaciones fueron adecuadas? Si

¢ Por qué?

Especifique

13 .- (Considera usted que los conocimientos adquiridos durante el curso =
son de utilidad para un mejor desempefio en su area de trabajo? Si

L Oy OOy ty gy O

Higl

No

¢ Por qué?
14 .- ;En que curso le gustaria participar?

Observaciones y sugerencias:




ANEXO 3

DIA MES ANO
FECHA i
EVALUACION DEL INSTRUCTOR
NOMBRE DEL CURSO PERIODO
NOMBRE DEL INSTRUCTOR HORARIO
SEDE PRESTADOR DE SERVICIOS DE CAPACITACION

Con el proposito de evaluar el desarrollo del curso, solicitamos su apoyo y colaboracién para contestar este

Cuestionario, y en su caso, hacer los comentarios pertinentes.
1. El material de apoyo didactico proporcionado por el prestador de servicios de capacitacion fue:

Completo I:] Suficiente D Incompleto [:]

En caso de ser incompleto, especifique por qué

2. ;Cémo considera la asistencia y puntualidad de los participantes:

Constante :} irregular l:l Baja I:

3. La participacion de los capacitandos durante el desarrollo del curso fue:
Siempre Algunas Veces
Interesada Inferesada Indiferente | |

En los casos de algunas veces o indiferente especifique por qué

4. Durante el desarrollo del curso la integracion grupal fue:

Completa [:] Parcial D Nula l:’

5. ¢ Considera que el grupo fue homogéneo en conocimientos previos
requeridos para el desarrollo del curso? Si 1:] No |:|

Especifique:

6. ¢ El coordinador acordd con usted, de qué manera se registraria la asistencia? Sj l:‘ No :’
Especifique:

7. ¢ Recibié el apoyo del coordinador durante todas las sesiones? Si |—__, No |:]
Especifique:

8. Las funciones del coordinador fueron:
E‘go(%an I:l Suficientes D Deficientes D

Por favor especifique las deficiencias

9. Las condiciones fisicas en donde se llevé a cabo el curso fueron:

Excelentes D Buenas 1:] Malas [:I

Especifique por qué:

*10. ¢ Surgio algun problema durante el curso? Si |:] No D
¢cual?

¢ Lo atendié el coordinador? Si D No |:]

11. Sugerencias y propuestas para eficientar los cursos:
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ANEXO 4

DIA MES

. FECHA

EVALUACION DEL COORDINADOR

NOMBRE DEL CURSO

PERIODO HORARIO

NIVEL AL QUE SE DIRIGE SEDE

PRESTADOR DE SERVICIOS DE CAPACITACION

NOMBRE DEL INSTRUCTOR

1. ¢ Como fue el desempefio del instructor en el manejo de los temas?

2. ¢Cual es su opinién acerca del material didactico utilizado por el instructor? (Manual, acetatos, etcétera.)

3. ;¢ De qué manera influyd la asistencia y puntualidad del instructor y los participantes al desarrollo del curso?

4. ;Como fue el comportamiento de los participantes durante el desarrollo de las dinamicas aplicadas?

5. ¢Surgio algun problema durante el curso? Si | | No l:l
Si la respuesta es si, especifique

6. ¢ Qué sugerencias puede proporcionar para optimizar los cursos?

Especifique:

7. En general {En qué condiciones encontré el aula?
Excelentes :l Regulares l::] Malas D

Especifique

8. En general ;| Qué evaluacién aplicaria al curso?
Muy bien l:l Bien [:] Regular I:I Mal l_:l

Especifique

Nombre del Coordinador

Apellido Paterno Apellido Materno Nombre(s)

'Firma del Coordinador




Criterios de evaluacion
Anexo 5
Pre-test - Evaluacién diagnostica

¢,Cudles son las caracteristicas generales de la Administracién Publica?
¢Por qué es importante la Administracion Pablica?

¢, Qué son los estimas y paradigmas del servidor publico?

¢,Cual es la funcion sustantiva de la dependencia donde trabaja?

¢ Qué entiendes por clima organizacional?

¢, Qué factores conforman el clima organizacional?

¢, Como se relaciona la motivacion con el clima organizacional?

Cudles son las consecuencias positivas de un buen clima organizacional?

© 0 N o g B~ wDdPRE

¢ Cudles serian las consecuencias negativas de un deteriorado clima organizacional?
10.¢Qué son las actitudes?

11.¢;Como influyen las actitudes en clima organizacional?

12.¢Qué consecuencias tienen las actitudes negativas en el clima organizacional?
13.Define que es capacitacion.

14.;Cudl es el proceso administrativo de la capacitacion?

15.¢ Cuales son las etapas de la capacitacion?
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Criterios de evaluacion
Anexo 6
Pos-test - Evaluacion de reaccién

¢ Cudles son las caracteristicas generales de la Administracion publica?

¢ Qué entiendes por clima organizacional?

¢, Qué factores influyen en el clima organizacional?

¢,Cudles son las consecuencias positivas de un buen clima organizacional?

¢ Cudles son las consecuencias negativas de un deteriorado clima organizacional?

¢, Cual seria tu aportacion para lograr un clima laboral favorable en tu &rea de trabajo?
Define qué son las actitudes

¢, Como influyen las actitudes en el clima organizacional?

© 0 N o g B~ wDdPRE

¢ Qué consecuencias tienen las actitudes negativas en el clima organizacional?

10.¢Qué entiendes por capacitacion?
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