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I u T R o D u e e I o N 

En las sociedades industriales modernas es tema fundamental la toma de de 

cisiones debido a las grandes implicaciones que tiene dentro de la empre­

sa, ya que incluye no solamente experiencias, cC1nocimicntos, sentido co-­

mún y criterio, puede alterar, originar o eliminar la estructura y funcio 

namicnto organi:acional 

El papel princiPal en la toma de decisiones destaca el cumplimiento. de -­

sus metas a través de decisiones y acciones acertadas, sin embargo, mu--­

chas veces se inhibe la acción ante el temor o el fracaso, y en algunas -

situaciones se llega al frac.1so precisamente por la falta de factores r~­

levantcs en la toma de decisión. 

Sin embargo, la toma de decisiones implica problemas, y éstos adquil!ren -

más importancia en una organi:.ación porque se trata de un sistema comple­

jo en el que existen subsistemas relacionados entre si. Decisiones que -

algunas organi:aciones tornan para asegurars~ resultados óptimos en el lo­

gro de objetivos en bcn1.?ficio de tm subsistcm.1, pueden dific1tltar, impos.! 

bilitar el éxito d~ otro subsistema o de todo el sistt~ma. 

El prohlCma del logro del objetivo para los subsistemas de una organi:.a-­

ción, es particularmente agudo debido a que todos los subsistemas :lOn in­

terdepcndientes. Lo que un subsistema hacc 1 afecta a menudo a uno o más­

dc los otros subsistemas. Para la dirección es importante 1ntegrar la t~ 

ma de decisiones a todo lo largo y ancho de la organización de manera que 

el esfuerzo total descanse sobre un grado elevado de coordinación y coop!: 

ración. 

El entrenamiento asertivo juega un papel importante en la ~orna de Dccisi!! 

ncs ya que doltt. al individu0 Je una serie de rcpcrtCrios conductua](•s cr.11~ lo 

hacen consciente de manifestarse sin temor alguno en la elección de altc.!:_ 

nativas que lo llevan a la solución de los problemas que se le prcsenten­

al tomar una decisión racional, calculando ya de antemano los pro y los -

contra de ésta y sus repercucioncs dentro del ámbito laboral. Es por és-



to que consideramos de gran interés la propuesta de un aiodelo de entrena­

miento asertivo para capacitar en toma de decisiones para lo cual se ela­

boró un instrumento (cu<?stiondrio) que fué aplicado a las siguientes cm-­

presas: BANAMEX, PHILLIPS MEXICANA, NAT!ONAL CASH REGISTER, GENERAL - -

INSTRUMENT Y NESTLE, con la finalidad Je conocer que información tenían -

acerca del Entrenamiento Asertivo, <?l uso que se le ha dado y las estra­

tegias que se han utilizado en la Toma de Decisiones. 

Con base a los resultados arrojados por los cuestionarios, procedimos a -

elaborar un curso de capacitc1.ción corno una alternativa de moda del Entre­

namiento Asertiva en Toma de Decisiones. Se consideró los modelos exis-­

tcntes en Toma de Decisiones así como las estrategias más idóneas que co!! 

llevaron ,1 la creación de un diseño de Entrenamiento Asertivo en la capa­

citación de la Toma de Decisiones. 

nentro del capítulo 1, antecedentes, tomamo::; en cuent;:t el proceso admini2?_ 

trativo, específicamente la plancación pues destacamos la importancia de 

ésta en la Toma de Decisiones y Ja relación estrech:i que existe para que 

cuando si! presente un problema se analicen los aspectos realmente impor-­

tantes del problcma 1 ya que de esta manera podemos seleccionar e instru-­

mentar las alternativas más idóneas para la solución del problema. Así -

mismo, se ejemplifican diversos mod.:'los y estrategias que se emplean en -

la Toma de Decisiones donde la decisión tomada sea con calidad. 

En el capítulo II, Abar·camos todo lo rcln.tivo al Entrenamiento Asertivo. 

Esto es, su teoría, conceptos y características de la persona asertiva; -

también incluimos las investigaciones más recientes relacionadas con el -

Entrenamiento Asertivo y el MODELO de Entrenamiento Asertivo para capaci­

tar en Toma de Decisiones el cual fue elaborado por las suscritas con ba­

se a todo el material recabado. 

L.1 Metodología está contemplada en el capítulo III, en el cual describi-­

mos el objetivo del curso que es elevar la productividad e incrementar -

los niveles de eficiencia en la calidad de la Toma de Decisiones a tra\·és 

de la adquisición, mantenimiento, l! incremento de los repertorlos conduc-­

tualcs asertivos. Esto se llevó a cabo con 20 sujetos femeninos trabaja-



doras de la Delegación Gustavo A. !-fodcro que ocupaban el puesto de Jefes­

dc Estancias Infantiles. 

El curso se llevó a cabo en dos salas de juntas de la misma Delegación, -

10 sujetos en una y 10 sujetos en otra. para el grupo control y expcrimc!!. 

tal; se utilizó un diseño prctest - postest con un grupo control alcator! 

:.ando a los sujetos que se les aplicó el "Inventario de ascrtividad de -­

Rathus". 

Capítulo IV. l~quí contemplamos los resultados obtenidos en nucstr.'l pro-­

puesta de capacitación destacando las diferencias en el grupo control y -

experimental del diseño utilizado en el prctcst-postest, con la introduc­

ción de nuestra variable independiente "curso de entrenamiento ascrti vo -

en la calidad de tomn de·decisioncs 11 , empleando las técnicas del entrena­

miento asertivo y .lils estrategias de toma. de decisiones, así como tambiSn 

se hi::::o el análisis del tratamicnt1) estadístico de todos los datos arroj~ 

dos en nuestra investigación. Se describen las recomcndacio«:cs, limita-­

cienes, bibliografía, anexos y ghlsario de términos. 
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1.1. IPPORTANCIA DEL PROCESO AllfflHISTRATIVO 

En la actualidad ha cobrado gran importancia la administración de todos -­

los recursos para obtener en forma directa resultados de máxima eficiencia 

en la coordinación de las personas que integran una organización de traba­

jo, de tal forma que los resultados materiales, técnicos y humanos sean -­

aprovechados al máximo. 

La organi:.a.ción, para lograr sus objetivos, requiere de una serie de rccu.!: 

sos; éstos son elementos que administrados correctamente le permitirán al­

canzar sus objetivos, son de tres tipos: 

RECURSOS HA TERIALES 

Son los muebles, m.'lquinaria, dinero y todas las materias primas 

RECURSOS TECNICOS 

Son los sistemas, procedimientos, organigramas e instructivos que implemc!.:. 

tan la actividad de la organización. 

RECURSOS l\Uf!A~OS 

Los más importantes pues a través de ellos se puede mejorar el trabaj!J, -­

los sistemas, métodos y procedimicntOs, de tal forma que el hombre va per­

feccionando estas herramientas, lo cual no sucede a la inversa. 

Arias Galicia en su libro Administración de R~cursos Humano!1 1 resalta las­

características de los recursos hwnanos, pues considera que es el elemento 

más importante dentro de la organización, considerando que requiere de una 

explicación más amplia que a continuación se detalla: 



A) No pueden ser propiedad de la empresa a diferencia de los Recursos -

Materiales y Técnicos, los conocimlcn tos, la experiencia, las habill 

dades etc., son parte del patrimonio per.sonal. 

Los recursos hwnanos implic.1n una disposición voluntaria de la pcrs~ 

na. No existe la csclavitud,nadic podrá ser obligado a prestar tra­

bajos personales sin la justa 1·ctribución y sin su pleno consentl--­

miento (salvo la pena impuesta por autorid,1d judicial, las funcümcs 

censales y electorales, al servicio de las armas y el jurado y los -­

puestos de elección popular de acuerdo a las leyes respectivas) y a 

nadie podrá jmpedjrsclc que se dedique a la profesión, industria, co 

mercio o trabajo que le acomoJe, siendo lícit0s (artículos Z!.1, 5!) y 

4Q constitucionales. 

B) Las actü·id.ides de las personas en las org.rni::acicncs son volunta--­

rias per0, no por el hecho de existir contrato de trabajo la organi­

:ación va il contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; pi...'t' lo co~ 

trario solamente contará con él si perciben que l!st.1 actitud va a -­

ser 11 Pro\•echosa" en alguna forma, y si los objetivos de la organi:a­

ción son valiosos y concuerdan con los objetivos personales, los in­

dividuos pondrán de la organi:::.ación los recursos humanos que pos~l'.n­

y su máximo esfuerzo. Entonces, aparte de un contrato ll'.gal de tra­

bajo, existe también un contrato psicológico cuy.1 existencia est;í -

condicionada a lo que se anotó en el párrafo anterior. 

C) Las expcr icncias, los conocimientos, las habilidades 1 etc., son in-­

tangibles; se manifiestan solamente a través del comportamiento de -

las personas en las or~aniza~iones. Los miembros de ellas prestan -

un servicio a cambio de una remuneración económica. La. intensidad -

de tal ~crvicio depende generalmente del inciso anterior. Esta in-­

tangibilidad ha causado serios transtornos. Generalmente se ha pen­

sado que los recurso.s humanos no cuestan nada y que no tienen cC1nno­

taclón económica alguna, por tanto, han sido los que t:ienos atcnclón­

y dedicación han recibido en comparación a los otros dos tipos de t'!:_ 



cursos; sin embargo la situación empie:a a cambiar. Así, los econo­

mistas hablan ya de "Capital Humanoº y algunos contadores cmpic::.an a 

realizar esfuerzos a fin de que sus estados financieros, que tr·adi-­

cionalmcnte se ocupan de los recursos materiales, reflejan también -

las inversiones y los costos en los recursos humanos. 

D) El total de los recursos humanos de un país o de! una organi:ación en 

un momento dado pueden ser incrementados. Básicamente existen tres 

formas pa~a tal fin: descubrimiento, mejoramiento y adquisición. En 

primer lugar se trat.1 de poner de manifiesto aquelL1s habilidades e 

intereses desconocidos o poco conocidos por las personas¡ para ello, 

un auxiliar \.'alioso son los test psicológicos y la orientación prof~ 

sional. En la segunda y tercer situación st: trata de proporcionar -

mayores conocimientos, experiencia& y nuevas ideas, cte., a través -

de In educación, la capacitación y el desarrollo. Infortunadamente, 

los recursos humanos t,1mbi~fo pueden Sl!I' Jisminuidos por las enferme­

dades, los accidentes, la mal.1 alimentación, y los factores psic0ló­

gicos negativos. 

E) Los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mismas ha­

bilidad os, conocimientos, cxpet·iencia, cte. Por ejemplo, no cual- -

quier persona es un buen cantante, 1111 buen administrador o un buen -

matemático. El conjunto de características que hacen destacar a la 

persona en estas actividades, solo es poseído por el número inferior 

del total. En este sentido se dice que los re('ursos humanos son es­

ca.sos, entonces hay personas y organi::acioncs dispuestas a cambiar -

dinero y otros bienes por el servicio de otros, surgiendo así los -­

mercados de trabajo. En términos generales, entre más escaso r~sul­

tc un recurso, más solicitado scr.í, estab1.eciéndas1.1 así una compete~ 

cia entre los que conforman l.1 d~m<tnda, !iC traduce en mayores ofer-­

tas de bienes o dinero a c.l.rnbio del scrvico ( l) 

Las características de los recursos antc.s mencionados nos dan pauta -

para considerar lo importante ·que es el proceso administrativo, so-­

brc todo para el estudio que nos ocupa.. Et paso que para nosotros -

es importante, es la plancación como estructura de una organi:ación­

quc favorece la toma de decisiones. Según Reyes Ponce la plancación 
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consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, es 

tablccicndo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de 

operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y de nú­

meros, necesarias para su realización. 

Planear es tan importante como hacer porque: 

A) La eficiencia, obra de orden, nc1 puede venir del acaso, de la im 

provisación. 

B} Así como en la parte dinámica, lo central es dirigir, en la mee~ 

nica el centro es planear: Si administrar es "hacer a través de 

otros", necesitamos primero hacer planes sobre la forma coJlhJ esa 

acción habrá de coordinarse. 

C) El objetivo (scr1alado ('fl la pn!Visión) St'!rÍa infecundo, si los -

planes no lo detallar.in, para que pueda ser rcali:.ado íntegra y 

efica:mcntc: lo que en la prc'r·isión se descubrió corno posible y 

conveniente, se afina y corrige en la plancación. 

D) Todo plan tiende a ser C'Conómico; desgraciadamente no siempre lo 

part::cc, porque todo plan conswnc tiempo, que por lo distante dc­

su reali::ación puede part::ccr innecesario e infecundo. 

E) Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. -

Sin planes se trabaja a ciegas. ( 2) 

( 1) Arias Galicia Fernando, A.:fministracifu de Recursos Humanos 

Editorial Tr U las. Héxico 1980 Página 24 a 26 

(2) Reyes Poncc Agustín. Administración de F.mprcsas Teoría 

y Práctica. &ti tül'ial Limusa México 1984 

Páginas 156 a !66 



1.2. LOS PRINCIPIOS DE LA PLAUEACIOFI 

"Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, s.ino con 

la mayor precisión posible, porque van a regir acciones completas y con-­

cretas". 

Cuando carecemos de planes prccisos 1 cualquh~r negocio no es propiamcntc­

tal, sino un jt!l.!go de azar, una aventura, ya que, mientras el fin buscado 

sea impreciso, los medios que! coordinemos serán necesariamente ineficaces, 

parcial o totalmente. 

Siempre habrá algo que nq podrá planearse en los detalles pero cuanto me­

jor fijemos los planes, se diminar;Í en gran parte lo eventual, con lo 

que habremos robado campo a la adivinación. L~1s plant:s constituyen un s~ 

lido esqueleto sobre el que puede calcularse las adaptaciones futuras. 

"Dentro de la precisión establecida en el principio anterior, todo plan -

debe dejar margen para los car:iiioo que surjan en éste, ya en razón de la -

parte imprevisible, ya de las cil·cunstancias que hayan variado después de 

la previsión 11 • 

Este principio podrá parece1· a primera vista, contradictorio con el ante­

rior. Pero no lo es, Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios -

accident;ilcs; lo rígido, lo que no puede cambiarse de ningún modo. Flexi­

ble, es lo que tiene una dirección básica, pero que pcrrni te pequeñas adaE 

taciones momentáneas, pudiendo después volver a su dirección inicial. 

Así, una. espada de acero es flexible, porque doblándose sin romprr 1 vuel­

ve a su forma inicial cuando cesa la presión que 1.1 flexiona. 
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PLANEACION 

PRINCIPALES INSTRUMENTOS 
(CIRCULO EXTERIOR) 

PRINCIPIOS 
(CIRCULO CENTRAL) 

RECLAS 
(CIRCULO INTERMEDIO) 
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"Los planes deben ser de tal natu.ralc:a que pueda decirse que existe uno­

sólo para cada función¡ y torlos los que se aplican en la empresa deben e~ 

t.ar, de tal modo coordinados e integrados, que en la realidad pueda deci!: 

se que existe un sólo plan generalº. 

Es evidente qoo ·mientras haya planl!s inconexos para cada función habrá CO:!_ 

tradicción, dud~s, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en 

uno de los departamentos básicos; producción) ventas, finanzas r contabi­

lidad, personal, etc.~ deben coordinarse en tal forma, que en un mismo -­

plan puedan cncontrar~e todas las formas de acción aplicables. 

De ahí surge la convcnicn·cia y necesidad de que todos cooperen en su for­

mación. 

Si el plan es principio de orden, y el orden requi.ere la unidad del fln, 

es indiscutible que los phncs deben coordinarse jerárquicamente hasta -­

formar finalmente uno solo. 
11 

(3) 

Koont: y o. Oonnell nos dicen: Que la natui·alcza esencial de la Planea-­

ción puede ponerse de relieve mediante cuatro aspee tes principales: 

a) Contribución de los objetivos y propósitos 

b) Primacía de la plancacián 

e) Extensión de la plancación 

d) Eficacia de los planes 

Ahora explicaremos cada uno de estos aspectos: 

a) Contribución de los ob je ti vos y propósitos 

El propósito de cada plan y de toJ¡,:r!:i los derivados es facilitar el l~ 

(3) Obcit (2) 1984 Páginas 166 a !68 
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la administración, la acción no planeada no pueJe ser controlada, --­

puesto que la planeación implica mantener el curso de las operaciones 

corrigiendo las dcs\•iaciones con respecto a los planes. 

Todo control implica la comparación de lo obtenido con lo esperado, -

pueden fijarse períodos en los qu:. se revise si los resultados obtenidos 

se igualan, se superan o se apartan de lo esperado. 

e) Extensión o fuerza de la planeación 

La planeación es una funclón de todos los administradores, aunque el 

carácter y la amplitud variará según 1.1 autoridad y la n.lturale:a de­

las políticas y los planes delineados por sus superiores. Es virtua_! 

mente imposible circUnscrihir su área de selección en forma tcil que -

no puedan ejercer una ilcción discrecional, y al menos de que tengan a!,. 

guna responsabilidad por la plancación, es dudoso que sean verdaderos 

administradores. El rccunocl!r la fuerz.a de la planeación ayuda bas-­

tante a aclarar los intentos reali::ad1Js por parte d~ algunos estudia!.! 

tes de la administración para distinguir entre la formulación de polf 

ticas (es establecimiento de guías de pensamiento en la toma de deci­

siones) y la administración, o entre el "gerenteº y el "administrador" 

o el ºsupervisor", un administrador, a causa de su delegación de aut~ 

rida~, o puesto en la organi:ación, puede planear más que otro, o su­

trabajo en este sentido puede se1· más importante, la plancación de -­

uno puede ser básica, y aplicable a una mayor proporción de la empre­

sa que la de otro. Sin embargo, todos los administradores desde los 

presidentes hasta los capataces planean. El capataz de los trabajado­

res de una carretera o de los de una planta, plancil en una área limi­

tada por procedimientos y reglas muy estrictas. Es interesante obse!:. 

var que, en estudios sobre satisfacciones de trabajo, se ha encontra­

do que un factor principal, en cuanto a la explicación de éxito de -­

los supervisores que se encuentran en los ni vel
1
cs más bajos de la or-

12 



ganización, ha sido su habilid,1.d para planear. (5) 

d) Eficiencia de los planes 

La eficienci.1, de un plan se mide por d monto de su contribución a -­

los propósitos y objetivos, como compensación de los costos y otra.s -

consecuencias inesperadas requeridas para formularlo y llevarlo a ca­

bo. (6) 

Un plan puede contribuir al logro de los objetivos, pero a costos muy 

altos o innecesarios. Este concepto de eficiencia implica la. tasa. -­

normal de irigresos sobre egresos, pero sobrcp~'lsil l,i acepción usual de 

insumos y pr.-,ductos, en términos Je dolares, horas-hombre o unidades­

de producci6n, para incluir valores tales como las satisfacciones 1!_! 

dividuales <1 de grupo. 

Huchos administradores han seguida planes 1 para la adquisición de 

aviones de lín~as ,{reas, en donde los costos eran mayores que los in­

gresos a obtener. Las compa1Has han íntcntado, sin éxito, illcan.::.ir ~· 

sus objetivos a pesar de una inesperada falta d~ aceptación por paste 

del mercado, com\.l le sucedió a un productor de automóviles que trató­

de capturar un mercado, hacícndl"1 hincapié en 1.-i ingeniería sin tcncr­

a\•ances competítiv•.JS en el estilo. 

Los planes pueden tarnbi~n ser ineficientes para el logro de los obje­

tivos) frustando las satisfacciones del grupo. El nuevo pr-esidcntc -

de una compañía que estaba perdiendo dinero intentó rápidamente reor­

ganizar y disminuir los gastos destituyendo en forma. no planeada mas.!_ 

va a un grupo de personal clave. Como consecuencia del miedo, el re­

sentimiento> y la desmora.lit.acíón, disminuyó tanto la productivídad -

(5) D. Katz et al., Productivity> Supervisión and moral!! among rail 
road workers Ann Arbor: SUrvcy resca.rch ccnter .. Institute for 
social Rcscrch 1 University of Hichiga.n, 1951 Página 17 

(6) Obcit (2) Páginas 18 a 20 
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que fue suficiente parn hcchar a perder su laudahh: ,;,bjctivo de climi_ 

nar las pérdidas y obtener utilidades, 

Algunos intentos para implantar una evaluación Je la administración -

y programas de desarrollo no han tenido éxito a causa del rcsentimi~n 

to del grupo p<ir los métodos empleados, sin importar la firmeza bási­

ca de los programas. 

Tipos de Planes 

La falla dC algunos administrad\lrcs en reconocer la variedad de pla-­

nes suele ocasionar dificultades en la reali:ación de planes cfccti-­

vos. Es fácil comprender que un programa importante, por ejemplo, WlO 

para construir y equipar una nueva fábrica, es un plan. Pero lo que 

algunas veces se ignora es que cierto número de cursos de acción fut;! 

ros son también planes. Podremos ver que los planes son variad1.1s. 

Aquí han sido clasificados como propósitos o metas, objetivos, estra­

tegias, políticas, reglas, .procedimicnt0s, programri.s y prcsupu<'st.os. 

Pasos que debe contener un Plan 

Propósitos o metas 

En cada sistema social. las empresas tienen una función o ta.rea bási­

ca, la cual les asigna la sociedad. Generalmente el propósito de las 

empresas de iniciativa privada, es la producción y distribución de -­

bienes y servicios económicos que reditúen ganancias. En el sector -

público sería el mantenimiento de las estructuras burocníticas vigen­

tes. 

Los objetivos, son los fines hacia los cuales ;;e dirigen las activid~ 

des. Representan no sólo el punto final de la planeación, sino tam­

bién el lugar hacia donde se encaminan las organizaciones, la integr~ 

ción, la dirección, el liderazgo, y el control contribuyen a ser el -

plan básico de la organización. 
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Estrategias 

Las estrategias denotan casi un programa general de acción y desplie­

gue de esfuer:.os y recursos para alcanzar los objetivos. 

El propósito de las estrategias es determinar y comunicar a través de 

un sistema de objetivos y políticas, una imágcn de lo que se desea -­

que sea la organi:.ación. 

Las políticas son, también, planes en el sentido de que son enuncia-­

dos generales o maner,1s de entender, que guían o canali:an el pcnsa-­

miento o la acción en la toma de decisiones; delimitan el área en la­

cual una dccbión ha de ser tom,1da, contribuyen a los objetivos, evi­

tan repeticiones analíticas y proporcionan una estructura unificada -

de otros tip;lS de planes, permitiendo de esa manera que los administr~ 

dores deleguen autoridad a L1 ~·e= que mantienen el control. 

Procedimientos 

Los procedimientos son planes en cuanto establecen un método habitual 

de manejar actividades futuras. Son vcrdadl!ras guías de acción más -

que de pensamiento, detallan la forma exacta en la que una cierta ac­

tividad debe cumplirse. Su esencia es una secuencia cronológica de -

las acciones requeridas. 

Las reglas son planes en cuanto que son acciones requeridas. las cu,1-

le!; al igual qu~ otras, son seleccionadas entre varias posibilidades. 

Generalmente son e} tipo m.í.s s~ncillo Je plan. Con frecuencia se con 

funden las reglas con las políticas o los procedimientos. 

Una regla requiere de una acción específica y definida respecto a una 

situación, se lleve o no a callo. Por ello esta relacionado con un -­

procedimiento en sentido de una guía de u.cción, aún cuando no especi­

fique una secuencia de tiempo. 
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El propósito de una regla es guiar el pensamiento en la toma de deci­

siones señalando y delimitando las áreas para la aplicación de juicio 

y albedrío Jiscrccionales. 

Los programas son complejos de metas, políticas, procedimientos, re-­

glas, asignaciones de tareas, pasos que han de seguirse, recursos que 

han de emplearse y otro:; elementos necesarios para llevar a cabo un -

curso de acción; por lo regular se apoyan en el capital necesario y -

en lo!l presupuestos operacionales. 

Presupuesto 

Un presupuesto, como plan, es la expresión d~ los resultados espera-­

dos en términos 111.un~ricos. Se le puede denominar programa. númcrico. 

De hecho, el prcsup11csto financiero de operación es a. menudo llamado 

"Plan de utilidades11 • Puede expresarse en términos financieros o en 

función d\! horas-hombre, unidad producida, hilras m.iquina 1 o cualquier 

otro término rn.m!ríco mesura ble. Puede Vt!rsar sobre operaciones, como­

hace el presupuesto de gastos¡ refleja desembolsos de capital, ~üm~ -

el presupuesto de capital; o puede mostrar un flujo de efet:tivo, como 

lo hace el presupuesto de caja, ya que los presupuestos son· instrumcE_ 

tos de control, sin embargo, hacer un presupuesto es por lógica, pla­

near. Es el instrumento fundamental de la plancacíón.. Un presupues­

to obliga a prever por anticipado trátese de una s~mana o de cinco -­

años una coropila.ciéin OUlJlérica del flujo de efectivo, de los gd.stos y 

de los ingresos de los dcsembobos de capital ó de utilización de ho­

ras-hombre o máquina. El presupuesto es necesario para el control, -

pero no puede S\~rvir como norma sensible a menos que refleje los pla-

nes. 

Aunque un pr.~supuesto suele complementar un programa., algunas veces -

puede por si solo sc.r uno de ellos. 

La función de la planeaclón tiene cuatro importantes metas; reducir -

la incertidumbre y el cambio, dirigir la atención hacia los objetivos, 
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propiciar una operación económica y facilitar el control. 

Los objetivos organizacionalcs deben dirigir la naturaleza de todos -

los planes vitales los cuales_, al reflejarlos, definen aquellos de -­

los departamentos principales, a su vez, controlan los de los dcpart~ 

mentas subordinados, y así en línea desccndcnte 1 los de los departa-­

mentas menores quedarán mejor estructurados contribuyendo éstos con -

sus ideas, para el establecimiento de sus propias metas." (7) 

(7) Harold Koont~ y Cryil o' Donnell.- Curso de Administración 

Moderna. Ed. He. Graw Hill, México D. L, Páginas 145 a 158 
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Tiempo Requerido 

n!as 

He ses 

Años 

SegUn los requerí 
mi en tos de la cm:: 
presa 

1. Detección de un programa específico 

2. Análisis de alternativas 

J. Ver con qué recursos materiales, fi 
nancicros y humanos contamos -

4- Escoger la alternativa m.is viable -
para nuestro propósito 

5. Ver quién aportará la cantidad para 
cubrir los rcquet·imicntos de la al­
tcrnati va elegida. 

6. Desarrollo de las alternativas una­
vc: autorizada la acción 

7. Poner en marcha el curso de acción 

8. Evaluación final del curso 

pasos a seguir 

Este cuadro nos muestra, en tCrminos generales -­

las Arcas de la planeaciOn que habra qui! conside­

rar para intervenir y tomar decisiones respecto a 

un problema especifico dentro de la organizaciOn­

laboral, ;¡ trav~c; de una gr.ifica de actividades -

simultaneas (Gantt) podemos observar objetivamen­

te quC tenemos qui! hacer y en quC pcripdo de tie~ 

po, lo que facilitara la toma de decisiones final. 
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1.3. DEFINICIOHES Y CONCEPTOS DE LA TOMA DE DECISIONES 

Haciendo un análisis de los diversos significados qui! asume la dccis~ón -

o la toma de decisiones, podemos ver que etimológicamente decidir viene -

del griego decide re que significa cortar, resol ver. 

Literalmente, decidir significa desprender o, en su contenido práctico, -

llegar a una conclusión. 

O<!cisión, según el uso que muchos de nosotros hacemos de la palabra es un 

corte entre el pasado y el futuro: "cu.:indo una persona decide, innova, -­

destruye la posiblidad o el sentido de todo intento basado en un conocí-­

miento pasndo, por perfecto o completo que sea, del estado de cosas ante-­

rieres a su decisión encaminado a predecir cuál sería el estado o secuen­

cia. de ~stados Je cosas posterior a ella; y por con~iguicnte crea alguno­

nuevo", (8) 

11 1..a decisión es, por lo tanto, selección, pc1·0 no elección frente a una -

previsión perfecta, no elección frente a una completa ignorancia. 

La decisión es la elección afrontando una incertidumbre lirnitada 11 • (9) 

11 En cada momento hay una multitud de posibles alternativas de acción a -­

cualquiera de las cuales puede el individuo ad;iptar algún proceso: el nú­

mero de alternativas se va reduciendo hasta que surge aquella que ha de -

llevarse a cabo". ( 10) 

Glover l970 afirma que la decisión es la sl!lección de alternativas funda­

mentadas en juicios. También puede describirse la actividad decisora co­

mo "El proceso mediante el cual se salvan obstáculos entre donde actual-­

mente nos hallamos y dónde queremos llegar". ( t 1) 

(8) Hariasch H. o. y Bocardi E. R. Decisión y Organi:ación Editorial 
Asociados S.R.L. Buenos Aires 1909 

(9) Shacklc G. L. Decisión, Orden y Tiempo Editorial; Técnicos Hadrid 
1966 

( 10) Terry F.R. Principios de Administración Editorial C.E.C.S.A. 
México 1977 

(11) Vickers D. Decisión Processcs in Visual Percc tion Editorial Acadc­
mic Prcss ne. on on 1 
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Desde el punto de vista de la gerencia. La toma de decisiones puede defi­

nirse como: "El proceso por el cual el gerente dctr.r·mina los procesos o -

las actividades de transformación de un sistema social 11 • (12) 

Jiménc:. 1973. Concluye que la toma de decisiones es cuando "En prcscncia­

de una barrera, surge una serie de alternativas propias de cada persona -

de acuerdo a sus experiencias, de las cuales solo una va a elegir para re 

solver la barrera y llegar a la meta". (13) 

En el momento que en el proceso de análisis de un problema se elige de e~ 

trc varias alternativas o cursos de acción, se ha llegado al paso de to-­

mar una decisión. ( 14) 

Hay decisión cuando siendo posibles varias respuestas, un sujeto debe el~ 

gir entre ellas: conductas de decisión y ccniu:ta.s de elección son aquí si 

nónimos. (15) 

El proceso de decisión según Simón, cuando nos enfrentamos a tm problcma­

que requiere una decisión, v.1mos en busca de alternativas hasta que hall~ 

mos una que es satisfactoria, una alternativa que encaja en y satisface a 

nuestros propios estandarcs subjetivos. En cu.1nta se ha hallado tuia al-­

tcrnativa o solución satisfactoria, podemos proseguir nuestra búsqueda 

simplem~nte para confirmar nuestt·a elección inicial. ( ló) 

(12) Hernándei y R. S. Ballesteros I. N. Fundamentos de Administración 
Editorial Interamericana México 1983 

( 13) Jiméne:. O. A. Curso, de Toma de Dl.'!cis iones. 1973 

(14) Laffitte Breton L.H.E. Sistema Modular para Adiestramiento~ Capa­
citación de Supervisores Tesis de Licenciatura en Psicolog1a 
Hexico D.F. 1977 

( 15) Fraissc Paul Comunicación y Decisión Editoria~ Paidos }:léxico 1974 

( 16) Lungren Earl F. Dirección Or nnizativa. Sistemas Procedimientos 
Logos Consorcio · itoria M.exico 197 Pagina 10 
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El esquema propuesta por John Deweys p.i.r.'l la toma de decisiones incluye -

las presiones inmediatas o las dificultades experimentadas por quien toma 

las decisiones, el análisis del problema y sus dimensiones básicas, la -­

búqueda de soluciones alternativas y la consideración de estas últimas. 

En cualquier caso específico, la naturalc:::a del problema, el contexto or­

ganizacional, las características personales de quien toma las decisiones 

entre etapas y la decisión final en sí. ( 17) 

Una decisión es simplemente una selección entre dos o más líneas de ac--­

ción diferentes. { 18) 

La toma de decisiones es un requisito previo o indispensable para la rea­

lización efectiva de toda acción. Es el resultado al cual llega el gerc!:!_ 

te con respecto a lo que él y sus subalternos dcberúut hacer algún ticmpo­

dcspuós. (19) 

La toma de decisión es la selección dt! un curso de acción, entre varias -

alternativas, siendo el núcleo de la plancación. (20) 

Por lo anterior y tomando en cuenta que desde hace mi les de años, los hom 

bres toman decisiones ante las inccrtidwnbrcs futuras, tales decisiones -

con frecuencia han s~rvido para separar hombre maduros de los inmadun_1s -

en diferentes aspectos de la vida diaria, asímismci, las definiciones da-­

das al término torna de decisiones han e\•olucionado a tr.i.vés del tiempo, -

es por eso que consideramos, haciendo un análisis de todas las definicio­

nes descritas anteriormente la seguicntc definición para nuestro estudio, 

cnfati?.;ando los principios de Norma.n H.F. Haicr. 

(17) Kat: Daniel. Kahn Robcrt. Psicolo,e;ía Social de las Organi:aciones 
Editorial Trillas México 1981 Pagina 333 

(18) Riggs James. Modelos de Decisión Económica para G y J. 
&iitorial Alianza 1973 

(19) Campean Navarro. Lo7ro eficaz de los Objetivos en Toma de Deci­
siones. Tésis de Licenciatura en Ps1cologrn Hcxico ÜNAH 1980 

(20) Koontz. Harld y 0 1 Donncl Cyi·il. Curso de Administración Moderna. 
Editorial He Graw-Hill Héxico, D.P. 1980 Pagin.i. 215 
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En el momento que surge un problema, el decisor tiene que utilizar su ha­

bilidad para producir una decisión que tenga calidad, tomando en cuenta -

todos los recuras necesarios para obtener información, sopesarlos y elc--

gir sólo una alternativa en la solución del problema. (21) 

( 21) Definición operacional elaborada por las sus<;irtas e.en base a 
Norman R. F. Haier. Toma de Decisiones en Gri.'apo. 
Edltorial Trillas México, D:~·. 1983 Paginas 11 a 27 
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1.3.1, NATURALEZA DE LAS DECISl(JfjES 

ºUna decisión es simplemente una selección entre dos o más líneas de ac-­

ción diferentes. Sin embargo, la adopción de decisiones puede ser una e~ 

perlcncia llena de atractivos, de emociones e incluso fascinante. Hay -­

elecciones que son triviales o casi automáticas; otras en cambio son de -

gran trascendencia. La mayor parte de las grandes decisiones presentan -

un aspecto de carácter económico¡ sea en nombre propio o sea en nombre de 

una organización, nos vemos constantemente i:m la necesidad de pronunciar­

nos acerca del uso más ventajoso de un número limitado de recursos. Por 

ejemplo: El Gerente de una Compañía lndustr ial examina w1 conjunto de pr~ 

posiciones cuip:adosamente dispuesta sobre la larga mesa de la sala de jll!! 

tas, cada proposición representa muchas horas de trabajo de su personal -

técnico y es un plan detallado para el desarrollo de un nuc\'o producto. 

El gerente deberá seleccionar la propuesta que sirva mejor a los intcre-­

scs de la Compañía, dentro de las restricciones impuestas por las limita­

ciones· de recursos materiales y humanos, la competencia, la.'i obliga e i unes 

legales, el capital disponible y los objcti vos de la sociedad. Su deci-­

sión afectará a las actividades d~ cientos de personas. 

Toda persona encargada de tomar decisiones, el sujeto decisor, tiene va-­

rías altcrantivas ante sí entre las cuales elegir¡ sus recursos son limi­

tados y su objetivo es seleccionar la línea de acción m,is vcntajosa**.(22) 

11El proceso m<ls interesante que sirve de eje en la toma de decisiones cs­

la elaboración de las políticas_, generalizaciones anticipantes sobre lo -

que será la conducta organi:acional y a un nivel que obliga a cambios en­

la estructura organizacional. 

La elaboración de políticas incluye una categoría de decisloncs: Aquellas 

situaciones dentro de la organización que afectan a la csti·uctua de la -­

misma; por consiguiente, crear una política es un asp!.!~to J.cl cambio org!!. 

nizaciona.l: La toma de decisión. Elaborar una política. también indica to 

(22) Obcit (18) 1973 Páginas 19 a 20 
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mar decisiones a un nivel Je liderazgo qui! incluye alterar, originar 1J -­

eliminar la estructura organizach,nal. 

La toma de decisión puede ser vista desde tres perspectivas fundamentales: 

Cuán general o abstracta resulte ·1a decisión; el grado de espacio organi­

zacional interno y externo que la decisión afecte, y el período que tcn-­

drá validez la decisión, por ejemplo: Supóngase que el Administrador de -

una planta manufacturera anuncia que 11 todo empleado deberá marcar su tar­

jeta a las B:JO a.m., sin excepción y durante todo el tiempo que la fábr! 

ca funcione". Esta política poco tiene de abstracta y sí se relaciona m~ 

chísímo con laS dimensiones de tiempo y espacio orgnni::::acionales internos; 

por otra p;irte, véase este anuncio de: un director de escuela a los micm-­

bros de un cuerpo docente: 11 Señores 1 ~stra· política es contribuir en to­

do lo que nos sea posible al desarrollo de los estudiantes". 

Tal política resulta abstracta y general, tanto respecto al principio que 

se está enunciando como a los medios de llevarlo a cabo. 

Combinar esas tres dimcnsiont!s permite diferenciar entre: 

a) La elaboración de una política como formulación de metas y objetivos 

sus tan ti vos. 

b) La elaboración de una política como formulación de procedimientos y -

dispositivos para lograr metas y evaluar ejecuciones. 

c) Administración rutinaria o aplicación de la política existente a las­

ÍWlcioncs en marcha, y 

d) Decisiones residuales o ad-hoc, que afc.-ctan al espacio organizacional 

sin que sus consecuencias temporales vayan más allá del acontecimien­

to inmediato. 

Está claro que las dos primeras categorías en la toma. de decisiones se e.!! 

cucntran situadas en el campo de la formulación de i poli tic.as y represen-­

tan el contenido principal de este aspecto. La tercera categoría, la ad­

ministración rutinaria, no determiJ\a la política en ningún sentido del -­

término, pues abarca las múltiples decisiones menores que permiten llevar 

a cabo la política existente. La clase residual de decisiones ad-hoc so­

lo representa las políticas de la organización en un sentido negati.vo .. 
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Tomar decisiones sin conocer cuáles serán las consecuencias indica fa.lta­

de continuidad en la dirección organi:.acional; solo representan una elab~ 

ración de política en el sentido de que la organización no tiene ninguna. 

La advertencia rutinaria de que "no tome ésto como un precedente" es ·mar­

ca de fábrica de una gerencia temerosa de toda política. El hecho de que 

gran parte de las decisiones organizacionalcs valgan, sin embargo, como -

precedentes, refleja la necesidad de poli tic,'\s, las cuales son inherentes 

a. la naturaleza de las organi:acioncs 11 • (23) 

"La naturalc:a de una decisión es la existencia de alternativas y el pro­

ceso de toma de decisiones selecciona de éstos el curso de acción que de­

be scrguirsc. Al evaluarse la calidad de lo deseado, inmediatamente se -

señala la necesidad de: 

a) Un propósito y 

b} Criterios para medir o comparar la 
convenicnci.1 de las alterníl.tivas -
en relación con el propósito 

Tenemos alternativas y un objetivo que lograr y, necesitamos criterios de 

comparación, sin embargo, el proceso se vuelve más difícil al darse cuen­

ta de que invariablemente se refieren a valeres futuros y que, desafortu­

nada.mente tales valores a menudo entran en conflicto. cada alternativa -

puede tener aspectos tanto deseables c1.1mo indeseables 1 y estos valores en 

conflicto deben de ser ajustados, Dado que son resultados futuros l'.ls -­

que se espera, ¿qué seguridad tenemos de obtenerlos? ¿cuál es 1.1 ptobabi­

lidad de obtener resultados en cada alternativa? o viceversa, ¿cuál es el 

riesgo de no <Jbtener el resultado predicho?. Realmente la ventaja finll­

dc las alternativas es el producto del beneficio relativo acceslble y la­

posibilidad de lograrlo". (24) 

(23) Obcit (l7) Pági.MS 289 a 290 

(24) Buft'a Edwood S. Administración y Dirección Técnica d~ la. Producción 
Editorial Limusa W.i.ly Mexico 1960 Página 26 
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"Dentro del sistema de toma de decisiones se calculan los valores relati­

vos predichos de las alternativas, de acuerdo con los critcrio!i y valores 

Finalmente, la calidad de lo deseado relativo il las decisiones, se deter­

mina pesando los valores con la probabilidad de su realización. 

La complicación de la toma de decisiones pam un área determinada depende 

del nivel de conocimientos dentro del área y de la complejidad de las de­

cisiones que se van a tomar. 

Algunas veces los valores y criterios son claros y precisos, los datos f~ 

cilmentc alcan~ahles, los valores futuros bastante pronosticablcs y los -

riesgos suficientemente claros. En tales casos, la toma de decisión par.:_ 

ce científico, matemática, casi automcí.tica. En muchos otros casos, los -

criterios y valores son ,·agos y a menudo toman varias formas cuya campar~ 

ción es difícil de establecer: la predicción del riesgo y la rcalización­

futura puedi::n ser aún m.:ís difíciles. Entonces el sentido común es el me­

dio para balancear valores contradictorios, evaluar riesgos y, finalmente, 

seleccionar un métod"1 de acción; L'n todos los casos, sin emb:irgo, la toma 

de decisión es un intento para escoger aquellos métodos de acción que -­

son los más deseados, en los cuales la metodología científica se aplica y 

se utiliza al máximo y el juicio personal al mínimo 11
• ( ZS) 

(25) Ibid (24) Página 27 
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l. 3. 2. l'IOllELOS PARA ENTRENAR EH TOl'IA DE DECISIORES 

"En el fondo de toda plancación, lo que se persigue es llegar a una $=On-­

clu.'>1Ón, es decir, a la selección de un método a seguir que, al final, -

debe ser elegido por el dirc'ctor como la solución tnás eficaz para alcan-­

::ar su meta y resolver sus problemas, que a la vez son los de la empresa. 

Tomar una decisión es requisito previo e indispensable para la reali:a--­

ción efectiva de toda acción. F.s el resultado al CUill llega el gerente -

con respecto a lo que él y sus subalternos dcbcrÍilnhaccr algún tiempo de~ 

pués. 

Conviene anticipar que no se debe confundir la toma de decisiones que es­

la selección, de entre varias alternativas, de un curso de acción a se--­

guir, con la solución de problemas, donde el principal objetivo está en -

hallar respuestas al plantca1uiento de una pregunta, y la cual frecuente-­

mente implica una serie de subprl"guntas, y que, al desarrollar la solu--­

ción se eliminan los factores indeseables a la situación. 

La actividad fundamental del dirigente de organizaciones debe estar avoc~ 

da a h toma de decisiones, que normalmente serán ejecutadas por sus -­

subordinados, y no a 111 resolución de problemas; tales decisiones pued~n­

dcdicarsc a rcsoJ.\•er: 

1. Objetivos y subobjetlvos de 1.1 organización 

2. Acciones finales encauzada5 a aplicar soluciones a asuntos que 
afecten a la marcha de la C1Dpnesa 

J. Política de la firma 

4. Principios de responsabilidades sociales y éticas de la organi:.ación 

5. Asuntos que originen luego una cadena de decisiones menores de la -­
asociación 

6. Relativo a cstra tegias y tácticas de la Institución 
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7. Asuntos de rcl.1cioncs hwnanas del máximo ni\·cl, o que afecten a sus -
subordinados inmediatos al organismo, con el asesoramiento de la Di-­
rccción de Personal. 

La capacidad de los directivos, usando sus cualidades personales, debe 

concentrarse en ser aptos para tomar decisiones inteligentes, justas y -­

éticas, con la rápide: indispensable, y ser también suficientemente flcx! 

bles para corregirlas y reconocer sus errores si fuera necesario. Por 

eso, el entrenamiento básico gerencial tiene que estar orientado hacia -­

este fin, lo cual, naturalmente presupone contar con las informaciones -­

exactas que permitan la adopción de decisiones, en la forma más simple, -

máxime cuando éstas, no solo afecten a los dirigentes de la organización, 

sino al personal en gcner:il y puedan ser fundamentales para el éxito o el 

fracaso de la firma". (26) 

MODELO DASICO 

Para tomar decisiones consiste en una serie de etapas, que se mencionan a 

continuación y que el jefe debe de seguir en un or·den determinado: 

1. Planteamiento del problema 

La necesidad de tomar una decisión nace a menudo de una gran inquic-­

tud; ·algo parece que anda mal y que requiere corregirse o bien, quizá 

se está desperdiciando una oportunidad, si no se toma una decisión 

acertada. 

El primer objcth·u al plantear un problema es cncont rar el hueco o la 

laguna que media entre lo que se desea que acontezca y lo que proba-­

blemcnte ocurriría si no se pone remedio; el segundo paso es encon--­

trar la causa de esa laguna y/o de todo obstáculo que lmplda alcanzar 

las metas propuestas, y por último, se debe citar al problema especí­

fico, dentro del contexto de metas generales y del nivel m.ís clevado­

cn la organi:ación, al hacerlo, podremos conocer cuálc; son sus limi-

(26) Obcit ( 19) 1980 Páginas 40 a 42 
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limitaciones en el aspecto de tiempo, de inversión o de personal que­

se requiere para resolver el problema de inmediato. (27) 

Las causas o factores estratégicos que pueden provocar un problema -­

pueden clasificarse en dos grupos: los esenciales, que han dt? tenerse 

en cul'nta tal como son y se presentan, y los que han de ser modifica­

dos, para poder conseguir la finalidad deseada, siempre que aqucllos­

permanez.can invariables. (29} 

·~L Análisis del problema 

Li. siguiente etapa que debe seguir el directivo, después de plantear­

e! problema, es la de reunir la información necesaria para la resolu­

ción de dicho problema. (29) 

Para tomar una decisión cabal es necesario contar con la mayor infor­

mación posible con objeto de poder ju:gar que riesgo de error entraña 

la decisión que va a tomar, así como el grado de precisión y rigidez.­

que contiene el metodo a seguir que va a proponer. (30) 

3. Desarrollo de alternativas 

Consiste en de sarro llar soluciones a.1 terna ti vas, teniendo en cuenta -

que la decisión final no puede sl!r superior que la mejor de las altc.!: 

nativas tomadas en consideración; se debe adoptar como norma invaria-­

ble el desarrollar varios cursos de acción para cada problema, pues -

(27) Ncwman W. H. Swnmer F.. y Warrcn, K. E. La Dinámica Adminis­
~ F.ditorial Diana México 1979 Pagina 1J9 

(28) Haimann Thco. Dirección y Gerencia, Editorial Hispano 
Europea España 1970 Pagina 153 

(29) !bid (28) 1970 Página 155 

(JO) Ducker, Petcr F. Gerencia de Emeresas. Editorial Sudamericana 
Buenos Aires, Argentina 1974 Pagina 353 
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es obligación de quien las tome, buscarlos y cncontrarlos 1 evitando 

así la propensión a considerar que la solución que ve primero es la -

única posible. (JI) 

4. Evaluación de alternativas 

El objetivo de la toma de decisiones es elegir, entre varias, la al-­

ternativa que proporcione la mayor cantidad Je consecuencias favora-­

bles y la menor cuantía de resultados no deseables o desfavorables. 

Después de 'anali:ar las diversas alternativas, el jefe deberá compro­

bar cada una de ellas imaginando que fuera esa la adaptada, tratando­

dc prever las probables consi.~cuencias, propicias o contrarias de la -

puesta en práctica de cada una de ellas; una vez hecho ésto, estará -

en condiciones de compamrfas entre sí. (32) 

La evaluación de las alternativas puede utili:ar las técnicas del aná 

lisis marginal, donde los ingresos incrementales se comparan con ]os­

costos incrementales, por lo t.:into, cuando el objetivo es la maximi:!: 

ción de utilidades, esta meta se alcanzar<Í cuando los ingrcso8 y los­

costos incrementales sean iguales. El anáJisis marginal se puede -­

usar en la comparación de diferentes factores; tal ve:, la. utilidad -

real de éste, es resaltar la importancia de las variables en una de-­

terminada situación y quitar el énfasis en los promedios y con::tantes; 

este análisis, mostrar;í. el camino si los objetivos son bc.néficios ópt! 

mos, estabilidad o durabilidad. (33) 

5. Selección de la alternativa 

Si el jefe ha reali:ado un trabajo adecuado, tendría varias altcrnat!, 

vas para elegir, cualquiera de las cuales soluciona.1·.í el pl'oblema, ~s 

rara la situación en que hay una solución, y solam~nte. una, en r¡~ali-

(31) Ibid 1974 Página 359 
(32) Obcit (28) 1970 Página 157 
(33) Obcit (7) 1980 Página 186 
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dad, siempre que el análisis y cvaluacién del problema. conduce a esta 

conclusión reconfiJrtantc, uno puede sospechar ra.z.onnblemente que la -

solución no es otra cosa que un argumento posible para. una idea pre-­

concebida. 

Existen cuatro factores que el directivo deberá tomar en cuenta para.­

la toma. de decisiones: riesgo, esfuer::o económico, elección del momc!! 

to y limitaciones de los recursos. (34) 

(34) Obcit (JO) 1974 Página 411 
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COl10 AYUDAR A GRUPOS A TOitAR DECISIOllES 

Existen cuatro pasos para llegar a decisiones colectivas que conduzcan a­

la acción: 

1. Ver cuál es el problcm.1 

2. Considerar alternativas posibles 

J. Llegar a una conclusión 

4. Moverse haC"ia la acción 

(Un bosquejo de proccdimtcnto de decisión de grupo) 

1. Ver cuál es el problema 

a) ¿Cuál es· la situación? (qué quiere, por qué) 

b) ¿Qué factores en la situación son importantes y deben ser tomados 
en cuenta? 

e) ¿Cuáles son los problemas específicos pol' decidir? 

2. Considerar alternativas posibles 

a) Examen de posibilidades: 

1. Encararse a la situación y el problema delineados, cúalcs son -

los posibles caminos de acción y las razones para cada uno. 

2. Qué lazos parecen unir al grupo 

Sobre que hay avenencia de: hechos, principios y objetivos. 

J. Cuáles son las diferencias principales, si las hay (sobre real_! 

darles, objetivos, principios, deseos) 

b) Exploración de diferencias rcspt!cto a hechos y puntos de vista. 

1. Qué información adicional se requiere 

Cómo puede ser obtenida ' 

2. Pueden ser discutidos por los distintos puntos de \'ista 
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J. Llegar a una conclusión 

¿Qué decisión tomará mejor en cuenta los factores pertinentes, los -­

propósitos y deseos del grupo, los varios plUltos de vista? 

¿Cuáles son las razones para esta decisión? 

4. Moverse hacia la acción 

a) ¿Cuáles son los sistemas y medios de poner en efecto la decisión? 

b) ¿Cuáles son los pasos siguientes, de quién son las responsabilida-

des? (qué, dónde, cómo) (35, 36) 

(35) Obcit 27 1972 Página 139 

(36) Obcit 28 1970 Página 153 
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TEORIA DE LAS PROBABILIDADES 

Actualmente la teoría de las probabilidades desempeña. un papel importante 

en el campo de los negocios, para. arudar a los gerentes en la toma de de­

cisiones. Como vivimos en un mundo en el que el curso de los eventos fu ... 

turos no puede predecirse con absoluta seguridad, lo mejor que podemos h~ 

cer es llegar a solucionc:i aproximadas basadas en la praba.bilidad de esos 

posibles eventos futuros. Damos cierto valor al factor de probabilidad,­

que puede varí;r de O a 1, el cero completamente pesirni.sta y el uno to ta_! 

mente optimista sobre la ocurrencia. de determina.do twento en ciertas con­

diciones~ Cuando los individuos participan en la asignación de Urt factor 

de probabilidad a determinado evento, hemos llegado a aceptar como válida 

esa asignación de probabilidad. 

La probabílidad puede basarse en datos históricos, en los sentimientos so­

bre algún acontecimiento o cualquier otra base. Como se tiene cierta --­

idea del posible resultado de sus numerosas decisiones, a la larga puedc­

tomar mejores decisiones si organiza su inform.:1cién y la considera en una 

estructura lógi~,1 de la teoría. de la probabilidad. 

Selección del mejor criterio 

Se t•cfic-rc a la toma de decisiones en condícii:mes de certidumbre, riesgo­

e incertidumbre, dependiendo de lo que sepamos sobre el estado natural de 

las cosas, o sea, los esta.dos de la natttrale:a. Aunque esos tres tipos -

de toma. Je decisión tienen distinciones importantes en sus procesos de T2_ 

ma de Decisión, todos emplean una matri: de pagos. Una ttu.'\tri:z. es un con­

junto bidimensional de cifras ordenadas en renglones y columnas en la que 

cada. renglón representa una estrategia disponible y cada columna. represe!! 

ta el estada de la. naturalez.a. La anotación que se encuentra en la inte::_ 

sección de cada renglón y columna es el pago, o la medida de la utllidad­

dcl resultado especifico que se obtiene para cada Cstra.tegia y pari!. cada­

cstado de la naturale:a.. Esencialmente la matriz de pagos contie11e todos 

los resultados posibles de un problema de negocios. El problema consiste 

en determinar cuál estrategia es mejor en vista de los estados de la nat!! 

raleza existentes o posibles. 
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Criterios de decisión en condiciones de certidumbre 

La toma de decisión en condiciones de certidumbre ocurre cuando el que -­

las toma conoce el estado natural que ocurrirá con absoluta certidum~re. 

Criterio de decisión en condiciones de riesgo 

La toma de decisión en condiciones de riesgo se refiere a la condición en 

que hay cierto número de estados de la naturaleza, y el que toma las dcc_! 

sienes conoce la probabilidad de ocurrencia dr. cada uno de ellos. En los 

problemas de negocios se conocen las probabilidades de los estados rcspc~ 

to de la naturaleza, porque se basan en la experiencia pasada, lo que­

da por resultado una probabilidad objetiva. 

Criterios de decisión en condiciones de incertidumbre 

.Se desconocen las probabilidades de qu~ se presenten los diversos estados 

de la naturaleza. Los problemas de negocios de este tipo se presentan -­

cuando no hay una experiencia pasada para determinar las probabilid.1dcs -

de ocurrencia para los diversos estado!i de la naturaleza. Los problcmas­

asociados con un nuevo producto, el incremento de la capacidad de una fá­

brica, o el lan:.amiento de una nueva. serie de bonos o acciones, son ejem­

plos de Toma de Occisión en condiciones de incertidumbre. 

El acceso a este tipo de toma de decisión es mucho más complejo que el ca 

so de toma de decisión en condiciones de certidumbre o de riesgo. ( 37) 

(37) Ibid 1970 Página 155 
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SISTEMA ftODULAR PARA CAPACITACION Y ADIESTRAAIEHTO DE 
SllPfRVISORES 

I. ESPECIFICACION DEL CON1ENIDO 

En este punto se contempla la información relacionada con la solución dc­

problemas, definiendo en primer término qué se considera como problema, -

así como los procesos psicológicos implicados en su solución. En segundo 

término se pres'cnta la elaboración de objetivos o metas en las diferentes 

áreas de actividades del supervisor. En tercer término, se señala la -­

identificación de las alternativas o curso.o¡ de acción en la solución de -

problemas, en un problcmq específico, y como último paso, se proporciona­

un sistema par,1 la ponderación de alternativas, en un problema específico. 

Estrctegias 

a} Pasos en la resolución de problemas 

b) Procesos psicológicos implicados en la resolución de problemas 

La conducta exitosa en el Supervisor depende entre otras muchas razones -

de la. cantidad y calidad de sus decisiones. Sin embargo, esto no es fre­

cuente cfue ocurra en nuestro medio, pues la mayoría preferimos esperar a 

ver que ocurre con un problema en lugar de comprometernos para resolver-­

lo. 

Cada vez que un individuo se encuentra en una situación novedosa, en 1.1 -

que esta motivado para alcan:ar una determinada meta, y su avance esta -­

bloqueado por nlgún obstáculo que necesita vencer, pero además carece dc­

una respuesta conocida, se enfrenta a un problema. 

Para ver el obstáculo y llegar a solucionar el problema., y alcanzar una -

meta, es necesario dar una respuesta.e 

La solución del problema supone el.desarrollo de algún modo de respuesta.­

que eliminará el obstáculo, 

37 



Para eliminar el obstáculo se da una respuesta en la que se aprovechan 

los productos de las experiencias anteriores de aprcndi:aje y es en sí 

misma una experiencia de aprendizaje. 

Obstáculo 
Supervisor ¡ ¡ 1 ¡ ~ Problema 

Productos de cxpericncia'l 
Anteriores de aprendizajj 

L Para resolver el problema 
7 debe darse una respuesta 

E!lta respuesta es en sí misma una experiencia de aprendizaje. De acuerdo 

a estas experiencias de aprendizaje, formulamos algWtas posibles solucio­

nes al problema, y las ponemos a prueba. 

Experiencias d:l 
aprendizaje J 

Obstáculo 
Supe¡isor ¡ j 1 ;;=-

Posibles soluciones 

Problemas 

Las posibles soluciones pueden ponerse a prueba, ya sea realizando o pen­

sando en la solución propuesta. 

A medida que vemos resultados parciales de esta posible solución, nuestra 

comprensión del problema aumenta. 

Nuestras suposiciones posteriores van coincidiendo cada ve: más con las -

exigencias de la solución, hasta que por fin, 11 10 tenemos". 

Al ir probando las posibles soluciones de una manera gradual o controlada, 

así como también, el llegar repentinamente a la solución de un problcma,­

constituyc un proceso psicológico en la soluclón de problemas. (38, 39) 

(38) 

(39) 

Hilgard E, R. Bowcr G. H. Teorías del Aprendi:aje 
Fditorial Trillas, México 19?0 Paginas 269 a 276 

Ruch F~ L. Psicología y Vida, Editorial Trillas 
México 1974 Capitulo 10 Páginas 410 a 413 
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II. DETERMINACION DE OBJETIVOS 

En un problema. el individuo se encuentra en una situación novedosa y esta 

motivado para alcanzar .lnl dctermínada m1.?ta. El principio básico de la f_! 

jación de metas u objetivos, es la evidente importancia de planear y mc-­

dir en cada una de las áreas de responsabilidad los resultados a obtener. 

Estos resultados afectan directa y vitalmente la contribución del hombre­

a la organización. 

1. Un sistema "de metas debe otorgar a cada supervisor un medio para pla­

near y medir su propia actuación y la de sus subordinados. 

2. Le debe ofrecer algunas formas de saber cuándo se esta desviando de -

la meta u objetivo a tiempo de hacer algo para corregir sus errores. 

J. El sistema de metas debe otorgar a cada supervisor wt medio para pla­

near y medir su propia actuación y la de sus subordinados y ofrecer -

información para corregir a tiempo sus errores. 

En el sistema de fijación de metas u objetivos, el supervisor cncontrará­

que hay cuatro categorías para caracterizarlas y san las siguientes: 

Lls acti'vidades de rutina 

Deben ser precisadas, pues al reali:arlas descuidadamente podría tener -­

grandes consecuencias, estas forman la base de una agrupación más ordena­

da de las funciones que permite desempeñarlas con más eficiencia. 

En situaciones de emergencia 

Una de las válvula:; de escape, si se permite que existan, es la presenta­

ción de situaciones de ei'llcrgencia que expliquen el, por qué. no se alcan:an 

los planP.s establecidos. 

De actividades creativas 

El establecimiento de metas y de objetivos creativos se pueden realizar -
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por la introducción de nuevas ideas en la empresa, o bien analizando los­

rcsultados obtenidos en el pasado con la intensión de mejorarlos en el f!! 

tul"o. 

De desarrollo de personal 

Para llevar a cabo las metas de desarrollo personal debe existir como pr,! 

.Dler paso una razón específica; el efecto que la meta va a tener sobre su-

rendimiento en el trabajo. (40, 41, 42) 

(40) Odione O. S. Administración por Objetivos 
Editorial Limusa 1975 Capitulo S al 9 Páginas 95 a 154 

(Jl) Obcit (2) 1984 Páginas 114 a 115 

(42) Obcit ( 10) 1977 Páginas 89 a 94 
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III. ANALISIS DE PROBLF.~AS Y TOMA DE DECISIONES 

Identificación de al terna ti vas 

Mientras que una persona esta pensando en un problema y trabajando con la 

información que ha reunido, tal ve: se le ocurran diversas maneras posi--­

bles de resolver el problema. 

En el proceso de resolución de problemas rara vez se llega a una solución 

única, por lo general, nos encontramos con un grupo de soluciones o alte!: 

nativas. 

Por alternativas, se entiende los po.siblcs cursos de acción que se prcse!! 

tan a las personas que realizan el análisis de un problema. 

A cada alternativa o curso de acción van asociados una. serie de posiblcs­

rcsultados. 

Las altcrn;o..tivas o cursos de acción son aquellos que cstñn directamente -

relacionados con el logro del objetivo conocido. Suponiendo metas y obj~ 

tivos conocidos, el prímcr paso en el análisis de un problema es el desa­

rrollo de las alternativas. 

La habílídad para desarrollar alternativas es a menudo tan importante co­

mo el seleccionar correctamente entre ellos. 

Si el supervisor no ha hecho el esfuerzo l!D considerar otros cursos de ac 

ción o alternativas frente a un problema, no puede saber si su decisión -

es la mejor posible. 

Como primer paso debemos esfor:;arnos por pensar cómo podríamos lograr el­

mismo objetivo o meta que nos hemos propuesto, pero ca1 diversas alterna.t! 

vas. (43, 44, 45) 

Selección e instrumentación de alternativas 

En el momento en que el proceso de análisis de un problema, se elige de -

(43) Obcit (7) 1980 Páginas 183 a 185 

(44) Obcit (2) 1984 Páginas 136 ": 139 

(45) Ibcit ( 10) 1977 Páginas 89 a 94 
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entre varias alternativas o cursos de acción) se ha llegado al paso de to 

mar una decisión. 

La toma de decisiones se refiere a problemas de decisión, aquellos que e.! 

tán más allá del tipo de problcmas pr~dictivos y de información. 

1. Los problemas de decisión requieren que se haga una selección de las­

altcrnativas o cursos de acción de que se dispone. 

2. Al llegar a la selección de una alternativa que es el paso de tomar -

una decisión, tenemos ya el material predictivo de cada alternativa -

(criterio y resultados posibles) 

J. Sin embargo, no tenemos aún la respuesta a las siguientes preguntas: 

¿Qué hacer? 

¿Cómo hacerlo? 

¿Quién? 

¿Por qué hacerlo? 

¿Cuándo hacerlo? 

¿Dónde hacerlo? 

Al respondernos frente a la alternativa seleccionada todas estas pre­

guntas, vamos poniendo en claro la INSTRUMENTACION de la alternativa. 

4. La instrumentación de alternativa es necesaria para tomar una dcci--­

sión. 

5. Para tomar una decisión 1 es necesari;l la instrumentación de la alter­

nativa seleccionada para lo que nos contestaremos primero: 

¿QUE HACER? { ¿Qué es lo que realmente pretendemos? 
¿Qué meta nos proponemos alcan:ar? 
¿Qué l!S lo qui! se busca en determinada. función? 
¿Operación? 
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6. Cuando nos preguntamos ¿qué hacer? en cada alternativa, estamos lle-­

vando a cabo el primer paso de la instrumentación d(' alternativas. 

7. El preguntarnos ¿qué hacl!r? es lo que realmente pretendemos, es L1 m~ 

ta que nos proponemos illcanz.ar. 

8. La meta que nos proponemos alcanzar cst;i descrita cuando contastamos­

¿qué hacer? en la instrumentación de cada alternativa. 

9. Ln segunda 'pregunta en la iJ1strumcntación de alternativa es ¿cómo ha­

cerlo? 

¿Cómo hacerlo? 

En forma 

Integral? 

------[> Meta 

¿Pretendemos lograrlo? 

Meta 

(Objetivo) 

De inmediato 

,\ largo pla:.o 

10. En la segunda pregunta ¿Cómo hacerlo? nos respondemos cómo pretende-­

mas con la alternativa seleccionada lograr la meta. 

11. ¿Pretendemos lograr la meta de inmediato? 

Es tan importante la meta1 que' l!S necesario para logr.1rla, resolvcrla­

dc inmediato, o hlen 1 podemos fijarla a largo pla.zo, 

12. ¿Pretendemos lograr h. meta de .manera integral o parcial? 

Una vez que hemos contestado qué hacer y cómo hacerlo en la ínstrumcn 

tación de alternativa 1 la siguiente pregunta será ¿Quién? 
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¿QUIEN? [ ¿Llevará a cabo la alternativa? 

¿Un dcpctrtamlmto? 

¿Una sección? 

¿Yo? 

lJ. Para instrumentar cada alternativa, debe contestarse la pregunta ---­

¿Quién la llevará a cabo? 

14. Si se trata de una altcrnutiva personal, es necesario contestarse - -

¿Quién la llcvar.i a c.1bo? 

15. Si se trata de una función natural de su Dcp,1rtamcnto 1 es necesario -

contestarse ¿quién la llevará a cabo? 

16. En la. instr'Wncntaci6n de alternativas, es necesario contest:arsc: 

¿Qué ml.'::ta nos proponemos alcanzar? 

¿C\.Ímo pretendemos lograr la mctu? 

¿Quién llevará a cnbo la alternativa? 

17. La cuarta pregunta íl. contestarse en la instrumentñción de altcrivas -

es: 

¿Por qué se plantea. esta. alternativa? 

t8. Al preguntar por qué se plantea cada altcrnativ.-1, cstilmos facilitando 

la. manera de cumplirla. 

La quinta pregunta ert la instrumcntat;iÓn de alternativas se refiere -

¿,Cuándo cumplir la alternativa?, ya que necesitamos saber en qu<! tic~ 

po debemos resolver el problema. 

{ ¿_,\ycr? 

¿CUANDO? ¿Hoy? 

¿Maiiana? 
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19. Debem,,s sabt~r si L-1. alternativa es ut•gente para resolver el problema.­

urgente, o bien, saber si la altcrn;i,tiva se puede retardar p.ira reso.!, 

ver el prúblema planteado. La última pregunta en la instrumcntación­

de alternativas se refiere ¿a dóndr. se resolverá la alternativa? 

20. Al contestarnos dónde en cada alternativa sabremos si puede resolver­

se en la propia sección o unidad 1 o bien 1 es necesario ir a la ofici­

na de la Dirección. Al contestarnos dónde resolver la alternativa P2. 

dremos cst;;r seguros de ello. 

21. Para la selección e instrumentación de alternativas, es necesario CO!!, 

testarse las !iiguientes preguntas para cada alternativa. 

- ¿Qué meta nos proponemos alcan::ar? 

- ¿Cómo pretendemos lograr la meta? 

- ¿Quién llevará a cabo la alternativa? 

- ¿Por qué se plantea esta alternativa? 

- ¿Cuándo resolveremos la altcrnativ.1? 

- ¿Dónde se resolverá la alternativa? 

22. Estas preguntas pueden ser de gran ayuda en la Toma de llecisioncs pa­

ra l?oncentrarse en los aspectos realmente importantes del problema, -

ya qui! nos permite seleccionar e instrumentar las alternativas adecua 

das para resolver el problema. 

23. Deberá observarse que en cualquier caso, ninguna de las altcrnativas­

puedc ser enteramente satisfactoria, aún cuando ya la hayamos sclec-­

cionado, debe llevarse a cabo la instrumentación de alternativas. Es 

importante que para llegar a una buena decisión para resolver un pro­

blema, se planteen cuidadosamente las alternativas. Y a través de 

una cuidadosa selección e instrumentación de alternat~vas, podamos to 

mar una acertada decisión. (46, 47 1 48) 

(46) Obcit (2) 1984 Páginas 114 a 115 

(47) Obcit (10) 1977 Páginas 89 a 94 

(48) Ohcit (7) 1980 Páginas 189 a 191 
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ESTABLECIMIENTO DE SISTERAS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS 

Una Vl!Z que se han identificado las alternativas y se han ponderado,, sol~ 

ciona.do y planteado las condiciones necesarias para .su instrumentación, -

el paso siguiente en la Toma de Decisiones es la evaluación de la dcci--­

sión. 

1. En la evaluación de la decisión se establecen medidas ¡:i.ara saber si -

la decisión tomada fue la mejor para solucionar el problem.l.. 

2. Las medidas que se establecen en la evaluación de las alternativas, -

son generalmente los resultados obtenidos con la decisión. 

3. Es sencillo afirmai· que las decisiones son evaluadas en términos de -

resultados obtenidos~ 

4. Para evaluar la decisión ne sofomcntc debemos tomar en cuenta los r~­

sultados. El requisito es hacer comparacionc~ de otros factares an-­

tcs y después de la decisión. 

5. En la evaluaclón de la decisión es necesario tomar en cuenta 11.)S rc-­

sultados obtenidos y hacer comparaciones con otros factores. 

ó. En la cvaluaci.Sn de la decisión al hacer comparaciones con otros fa.c­

torcs es probable que haya conflictos entre ellos. 

7. En la evaluación de la decisión es necesario tomar en cuenta los fac­

tores que están en conflicto. 

8. En la evaluación de la. decisión .::s posible hacer comparaciones exclu­

sivamente con factores tangibles y son aquellos que pueden n1cdírsc y­

ayudan a la evaluación de la decisión. 

9. Los costos fijos y operativos son factores tangibles 



10. la calidad que se fija. en la producción es factor tangible. 

11. la perseverancia del trabajador no es factor tangible 

12. El tiempo o fecha determinado par;i cumplir el objetivo de producclón­

cs factor tangible. 

13, Los factores tangibles pueden medirse. Los factores intangibles na -

pueden medirse. 

14. En la evaluación de la decisión es necesario tomar en cu~nta los rc-­

sultados obtenidos y las comparaciones entre factores tangibles e in­

tangibles. 

15. Los resultados y la comparación entl'c factores tangibles e intangibles 

nos auxiliarán en la evaluación du la toma de decisiones. 

La evaluación de la decisión ser1Í más precisa si con la decisión torna 

da se ha cumplido el ~)bjetivo del problema. 

16. En el objetivo del problema planteado deben estar cootcnidos los fac­

tores a tomar en cuenta para la cvaluaci6n. 

17. Si l!on la decisión tomada cumplimos el objetivo y este contiene facto 

res intangibles cuantificados, la decisión puede ser evaluada. 

18. Si con la decisión tomada cumplimos t"l objeth·o y este contiene facto 

res tangibles, la decisión puede ser evaluada. 

Para evaluar una decisión tomada debe considerarsc si se ha cumplido­

con el objetivo. 

Si el objrtivo contienc factores intangibles, cuantificada la dcci--­

slón puede ser evaluada. 

19. El sistema de evaluación de la.decisión depende de los factores seña­

lados en el objetivo, éstos deberán ser tangibles para que la decisión 

sea evaluada. (49, 50) 

(49) Ibid (7) 1980 Páginas !SS a IS9 

(50) Obcit (10) 1977 Páginas 185 a 189 
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KODELOS KATEMJITICOS 

Los modelos matemáticos para su estudio se dividen en: 

a) Cuantitativos y Cualitativos 

Los problemas de investigación de operaciones que se ocupan de las -­

cualidades o propiedades de los componentes se llaman modelos cuanti­

tativos. Cuando construímos un modelo matemático e insertamos símbE_ 

los para representar constantes y variables (en gran parte m1meros),­

llamamos a éste un modelo cuantitativo. 

Se considera que una ecuación matemática es un modelo de ese tipo, -­

porque representa una abstr,i.cción de las relaciones o condiciones en­

tre constantes y variables, las fórmulas, matrices, diágr.unas o sc--­

ries de valores que se obtienen mediante procesos algebráicos son --­

ejemplos comunes de modelos matemáticos cuantitativos. 

b) Estandar y Hechos a la Hedida 

Se usan modelos cstandar para describir las técnicas de investigución 

de operaciones; para usar esta técnica se insertan los números apro-­

píados de un problema específico de negocios en el modeolo cstandar Pf!_ 

ra obtener una respuesta, para producir técnicas hechas a la medida -

como los de análisis vcnture. La construcción de un hecha a la. medi­

da puede extender el tiempo y el costo p.tra resolver el problema de -

modo aceptable. 

e) Probabilísticos y Dcterminísticos 

Los modelos que se ba~an .:o l.ts pr.Jbabilid:id.cs y en la C!<itfldí~ticíl y­

quc se ocupan de incertidumbres futuras se llaman probabilistas. Los 

modelos cuan~itativos que no contienen considc1·a.ciones probabilísticas 

se llaman mc,delos dctcnninísticos ejemplos de ellos son: 

Ganancia nula, inventario, programilción lineal y perk. 

Aunque ambos modelos se ocupan de acontecimientos o eventos presentes 

y futuros, en los modelos deterministas se usan valores precisos y d~ 

terminados, mientras que ésto no ocurr\~ necesariaml!ntc en los probab! 



lísticos. En vez de ello hay una base de experiencia pasada p<U'<l ca!_ 

culAr la probabilidad de que existan las condiciones pertinentes pre­

sentes y futuras en la toma de decisiones con incertidumbres. 

d) Descriptivos y de Optimi::ación 

Los modelos descriptivos en el pasado se han usado para poder aprender 

más sobre algún problema, además uno de éstos modelos, pueden emplear­

se para mostrar más gráficamente la situación, para ver que forma pue­

de arreglarse de nuevo y para determinar los valores de la misma que -

están implícitos en las circunstancias .i.tenua.ntes, pero que no son el~ 

r;uncntc visibles para el observador, si hay selecciones el modelo las­

mostrárá, y pueden ayudar al observador a evaluar los resultados de -­

una selección sobre los de otra. El modelo descriptivo tiene la capa­

cidad de solución. Sin embargo, en ese mudl!lo no se hace intento algu­

no para escoger la mejor alternativa. Cuando se compara un modelo de­

optimización se hace un csfuer:::.o concc11tra.Io pa.ra llegar a una s;:,lución 

óptima cuando se presentan alternativas. Ya hemos mencionado anterior 

inente, que es posible no llegar a una solución óptima cuando se usa un 

enfoque demasiado estrecho dentro de un problema de investigación de -

operaciones. Cuando un modelo de optimización se u."Sa en forma a pro pi~ 

da, suministra mejores alternativas de acul'!rdo con los criterios de e~ 

trada, por consiguiente un modelo de optimb:ación se ocupa en una res­

puesta Óptima mientras que el modelo descriptivo no intenta sclcccio-­

nar la mejor alternativa, sino tan solo describir las selecciones pre­

sentes, 

e) Estáticos y Dinámicos 

Los modelos cst<Ítlcos :h: ocupdn Je determinar una rc.!;pucstw. pw.rJ. un:t -

serie especial dt"' condiciones fijas que probablemente no cambiarán si& 

nificativamente a corto plazo. Un ejemplo es }a progr.amac.ión lineal -

en que las restricciones fijan en términos de los requerimientos de un 

tiempo, de los productos individuales y de las horas disponibles por -

turno o corto pla=.o. Un modelo estático dará por r"csul tado la mejor -

solución basada en esa condición estática. Sin embargo la cnpacidad -
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de producción y los requ~rimientos de tiempo de los productos que rue­

den cambiar finalmente y lo hacen así debido a condiciones internas y 

externas. 

Un modelo dinámico está sujeto al factor tiempo que desempeña un ·papel 

esencial en la secuencia de las decisiones. 

Independientemente de cuales hayan sido las decisiones anteriores, el­

modelo dinámico nos permite encontrar las dccis iones Óptimas para los­

pcríodos qt1e quedan todavía en el futuro. 

f} Simulación y No Simulación 

La simulación es un método que comprende cálculos secuenciales paso -­

por paso, donde puede reproducirse el funcionamiento de problemas o -

sistemas de gran escala, en muchos ca!ioS donde ocurren relaciones com­

plejas, tanto la naturalc:a predecible como aleatoria, es más fácil -­

preparar y pasar una situación simulada en un computadora, que prcpa-­

rar y emplear un modelo matemático que presenta o representa todo el -

proceso que se estudia. No obstante en otros casos donde no S..! dispo­

ne de solución analítica~ se busca en la computadora una respuesta que 

mejore constantemente mediante la solución en serie de las a.lternati-­

vas, hasta que pueda aproximarse una solución óptim.i.. 

En un modelo de simulación los datos de entrada pueden ser reales o g~ 

nerados. Aunque algunos problem.1s s~ presentan para usar números ale:!_ 

torios y datos empíricos en los modelos de simulación, otros muchos se 

presentan para los modelos no simulados, como los de optimización. 

Estos que pueden utilizar o no la computadora, tienen técnicas pi·cpar!!: 

das especialmente para sus soluciones respectivas. Un modelo construí 

do a la medida (para una solución específica) es el mejor enfoque cua!!. 

do la. simulación no es compatible con el problema de investigación dc-

opcracioncs que se estudia. (51) 

( 51) Thicrauf Robcrt J. y Gros se Richctrd A. Torna de Decisiones cor 
medio de la investil:!;ación de operaciones Editorial Limusa Mexico 
n. F. 1 QH4 Paginas 24 ,, 28 
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LA TEORIA DE LA DECISIOrl ESTADISTICA 

Las dcci::iionc5 estadísticas son el cora:ón de las decisiones relacionadas­

con la calidad de los productos y su control. 

Por medio de las estadísticas, un gerente puede J~terrninar los riesgos de­

la baja calidad que está dispuesto a tolerar y, con la ayuda de proccdi--­

mientos adecuados para la toma de mu~stras, pucd~ mantener la uniformidad­

de sus productos dentro de limites específicos, y sabe con qué frccucncia­

puedc dejar pasar de manera crrÓUL~a un defecto. En las operaciones de fl~ 

jo continuo puede valcrs~ de las estadísticas par.1. saber cuándo se requie­

re hacer una corrección en el sistema. Fiándose de las estadísticas obj~ 

tivas, puede evitar o:,m~ el sistema de exceso cada ve: que ocurre una -

fluctuación de menor importancLl. 

La predicción por medio de las estadísticas ofrece un procedimiento compl~ 

tamcnte racional para QUI? un cjecuth·o pueda reducir lo aventurado de su -

decisión frente a un medio incierto. ,\d, por ejemplo, por medio del an<Í­

lisis estadístico y una muestra adecuada de cntrevi~tas bien puede obtener 

una apreciación má~ acertada de las probabilidades d(' qnr> i:- l p1íh} ico pre-­

fiera sus productos de la línea De tu.'Xc a los de la líne;\ Regular que L1 -

que podría obtcnc1· Je su propia experiencia pasada o de su intuición. Pe­

ro aún así debe decidir si se a tent!rá a los dictados de su::; resultado~ cs­

tadístioos o a sus propias ccra:onadas. 

Los análisis actuariales y '1Stadisticos hacen posible formular normas obj~ 

ti vas pa.ra decisiones que habrán de minimizar las posibilidad es de incurrir 

~n un error y awncntar las posibilidades de que sea tomada la mayor partc-

dc ln información relacionad<l con la dcci:sión. (52) 

(52) Brass, H. Bernard. Pscología de las Organi=aciones. 
Editorial CECSA Capitulo lO Paginas 444 a 445 
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LA TEORIA DE LOS JUEGOS 

La teoría de los juegos, en esenciil 1 no es otra cosa r:i:ás que la teoría ma­

temática de las situaciones de conflicto. El objetivo de la teoría consi~ 

te en la elaboración de recomendaciones sohrc la forma ra::onable de las ac 

cienes de cada uno de los contrincantes en el curso de una situación de -­

conflicto. 

Cada situación de conflicto tomada directamente de la práctica es muy com­

pleja y su análisis se dificulta por haber muchísimos factores secundarios. 

Para hacer posible un análisis matemático de la situación es necesario --­

prescindir de estos factores y construir un modelo simplificado y formali­

zado de la situación. A er.tf! modelo lo dcnomjnarcmos "juego". 

El juego se diferencia de una situación real de conflicto en q:..ic se rcali­

:a a base de reglas complctamt.•ntc dctcrmiand.is. f!csdc hace mucho tiempo -

la humanidad emplea tales modelos formal i:ddos de situaciones de conflicto 

denominado juegos, en el 'ient ido c!)tricto de la palabra. Puc.!dcn servir d~ 

ejemplos el ajcdrc=, las damas~ los ju~go~ de cartas, ~te. ToJos estos -­

juegos tienen un carácter de emulación que trílnscurre de acucrd~i con rc--­

glas \."onecidas y tcrr.iina con la "vlct\)Clu" (ganancia) de un jugador u -­

otro. 

Tales juegos, formalmente rC'glamcntados y organi=ados de mrtncra artificial, 

constituyen el m<1.terial rds adecuado para la j lustración y la .1simi lación­

dc las nocümcs fundamentales de la teoría de los juegos. Lil terminología 

tomada de la práctica de djchosjuc-gos 3e cmpl~a también en el análisis de­

otras situaciones de conflicto: a los que participan en ellas se les 11ama 

condicionalmente 11 jugadorcs 11 y al r..-?.suJ tado del encuentro, 11 ganancla. 11
• dc­

una de las partes. 

En el juego pueden chocar los intercs1~s de dos o mís constrincantes; en cl­

primcr caso cljucgo se llama "de dos personas"; en el segundo, 11dc varias­

pcrsonas11. Los participantes de un juego de v.1rias personas pueden formar 

coaliciones constantes o temporales. Cuando hay dos coaliciones constan-­

tes de un Juego de mucho-" se convierte en uno de dl"'S· La mayor importan-­

cia práctica la tienen los juegos Je Jo!. pt:rsonas. 

Comencemos la exposición de la tcorfa elemental de los juegos formulando -

ciertas nociones básicas. Veamos un juego de dos personas 1.·n el que part.!_ 
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cipan los jugadores A y B que tienen intereses antagónicos. Por 11 juego 11 -

comprenderemos un acto compuesto de una serie de acciones de los partici-­

pantes A y B. Para que el juego pueda ser sometido a un análisis matemát.!, 

co, sus reglas deben de estar exactamente definidas. 

Se entiende por reglas del juego el sistema de condiciones que determina -

las posibles variantes de acción de las dos partes, la cantidad de inform~ 

ción de cada parte sobre la conducta de la otr.1., la· sucesión de las alter­

naciones de las "jugadas" (soluciones aisladas que se toman en el curso -­

del juego) y también el re:5ul ta do o e 1 fin del juego al que conduce un de-­

terminado conjunto de jugctda!i. Este resultado (ganancia o pérdida) no --­

siempre tiene una expresión cuantitativa, pero generalmente, estableciendo 

cierta escala de medidas, se puede expresar con un número definido. Por -

ejemplo, en el ajedrez. puede atribuirse convencionalmente a la ganancia el 

valor de +1, a la pérdida -1, al empate O. 

Un juego se llama de suma cero si uno de los jugadores gana lo que picrde­

el otro, o sea la suma de las gan~.ncias es igual a cero. En un juego de -

swna cero los intereses de los jugadores son completar.u~nte opuestos. En -

un juego de suma cero la ganancia de uno de l0s jugadores es igual a la g~ 

nancia del otro con signo contrario, es por csl' c\'i.dcntc que al an.i.li::ar -

tal juego puede examinarse la ganancia de sólo uno de los jugad.ores. Su-­

pongamos que '5stc sea, por ejemplo, el jugador A. Para mayor comodidad a 

continuación denominaremos condicionalmente 11 n1Jsot!'0s'' a. la parte ,\ y "cl­

advcrsari.011, a la parte B. 

La parte A (nosotros) la conside1·,1mos siempre "la 4ue gana 11 y líl. pn.rt1..~ n -

(el adversario), "ln que pierde 11
, Es condición formal, evidentemente, no­

significa que a.l primer jugador se le dé alguna prufercncia re.11; fácilmc.!! 

te se ve que todo quede invertido al cambi.1r el signo de la ganancia por -

el contrario. 

Vamos a imaginar que el desarrollo del juego en el tiempo se compone de -­

una serie de etapas o "jugadas 11 sucesiva:<>. En lo.1. L.::url.-, J<! lJ::; ju-::go~ s ... 

denomina. jugada a .. la ~1~cción de una de la:"- variantcs previstas dentro de­

las reglas del jucg~1. Las jugadas pueden ser personales o de a-:ar. 

Se denomina jugad,1 pcr ... onal a la elección consciente P~"'r uno Je l\'ls jugad.!?_ 

res en la situación creada de una de las posibles jugadas y a su rcali-:a-­

ciSn. Cualqukr3. de las jugad;i.s en el ajedrc:::: es un ejemplo Je jugadíl. pe.!: 

sonal. Al hacer la jugada siguiente el jugador elige conschntcmcntc una-
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de las variantes posibles de acuerdo a la disposición dada de las figuras­

en el tablero. El conjunto de todas las posibles variantes en cada jugada 

personal está determinado por las regla5 del juego y depende de la totali­

dad de jugadas anteriores de las dos partes. 

Se denomina jugada de a:.ar a la elección que se realiza dentro de una sc-­

rie de poc;ibilidades no por la decisión del jugador, sino por algún meca-­

nlsmo de elección casual (el lanzamiento de una moneda, los datos, la ac-­

ción de barajar y repartir las cartas, etc.) Por ejemplo la entrega de la 

primera carta de uno de los jugadores en el preference, es una jugada de -

azar con 32 variantes de iguales posibilidades. Para que el juego este m_!! 

temáticamente definido, sus reglas dt"?bcrán indicar para cada jugada de 

azar la distribución de las probabilidades de las posibles salidas. 

Hay juegos que pueden componerse sol o de jugadas de a:ar (los llamados ju~ 

gos de puro a:nr) o sólo de jugadas personales (ajedrc:., damas). La mayo­

ría de juegos de cartas pertenecen a los juegos de tipo mixto, que contie­

nen jugadas pers<rnalcs y de a:ar. 

Lo~ juegos no solo se clasifican por el car<icter de las jugadas (persona-­

les de azar), sino también por el carácter y por la c;rntidad de informa--­

ción que es accesible a cada jugador sobre las acciones del otro. Una .::la 

se particular de juegos la componen los Uam.1dos "juegos con iaform.:ición -

perfecta". Se denomina juego d(' información perfecta a aqu~~l en el que c~ 

da jugador al hacer cada jugada personal Clmocc el resultado de todas las­

jugadas .interiores, tanto las personales como las de a~ar. Ejemplos de -­

juegos con información perfecta son ~l ajedrez, las damas, también el con2: 

cido juego de 11 trcs en raya", cte. 

Ll mayoría de los juegos que tienen importancia práctica no pertenecen a -

la clase de juegos con jnfol'mac·ión pcrfcctu ¡iu..:~to que la incertidumbre !:c'.O 

brc las acciones del contrario es generalmente un elemento sub5tancia.l en 

las situaciones de conflicto. 

Una de las concepciones b<Ís icas en la teoría de los juegos ~s la noción de 
11 cstratcgla 11 • 

Llámese estrategia del jugador al conjunto de regla'S que d~tcrmina de una­

manera única la elección en cada jugada personal del jugador, dado en de-­

pendencia de la situación que se haya creado en ~l proceso de juego. 

La noción de estrategia debe explicarse con más detalle. 

Por lo general el jugadoi· escoge la solución (la elección) en cada jugada-
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personal durante la marcha del .mismo juego en dependencia de la situación-­

concreta creada. No obstante, teóric¡¡mcnte las cosas no cambian si nos -­

imaginamos que el jugador tom3 todas estas soluciones de antemano. Para -

eso el jugador debe establecer anticipadamente una enumeración de todas -­

las posibles situaciones que pueden aparecer en el curso del juego y pre-­

ver su solución para cada una de ellas. En principio (si no en la prácti­

ca) esto es posible para cualquier juego. Si se acepta un sistema tal de­

soluciones,. ésto ·querrá decir que el jugador ha elegido una estrategia de­

terminada. El jugador que ha elegido la estrategia puede ahora no partic! 

par personalmente en el juego y rcempla-:ar su participación con una lista.­

de reglas que aplicará. en su lugar alguna personn desinteresada (el árbi-­

tro}. La estrategia puede ser también introducida en una máquina autómata 

en forma de un programa determinado. En la actualidad es precisamente así 

como juegan al ajedrez las máquina computadoras electrónicas. 

Para que tenga sentido la concepción de estrategia, es necl!sario que en el 

juego haya jugadas personales. En los juegos que están compuestos solo de 

jugadas de azar no existen estrategias. 

Kn dependencia del número de posibles cstra. tcgias los juegos se dividen en 
11 finitos 1' e 11 infinitos 11 

Llámese finito al juego en el que cada jugador solo puede tener un número­

finito de estrategias, 

A un juego finito en el que i!l jugador A puede tener m cstrategais y el j~ 

gador B, "n estrategias se le llama juego de m X n. 

Veáiuos un juego de m X n de dos jugadores A y B {nosotros y el adversario). 

Designaremos nuestras estrategias por Al y A2 •••. Am y lns estrategias del 

adversario por Bl y 02 ••• , Bn. 

Si el juego se compone s6lo de jugadas personales, la elección de la cstr~ 

tcgia Ai, Bj determina de uua sala mn.ncra el término del juego_, nuestra 

victoria. Lo designaremos Aij. 

Si el juego contiene jugadas de a::.ar, además de las personales, cntÓnces -

la ganancia que producen las dos estrategias Ai, Bj es una magnitud aleat~ 

ria que depende de los términos d~ todas las jugadas de a:z.cir. 

En este caso el valor natural de la. ganancia esperada es su valor medio 

{la esperanza matemática). Emplearemos el mismo signo Aij para ganu.cia. 

misma (en los juegos sin jugadas de azar) y para su valor m~dio (~n los 

juegos con jugadas de a:ar). 
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Supongamos que conocemos el valor Aij de la ganancia {o de la ganancia me­

dia) en cada par de cstratcgais. Se pueden expresar los valores Aij en -­

forma de una tnbla (m,ltri::} en la que las líneas corresponden a nuestras -

estratcgais (ai} y las columnas, a las estrategias del adversario (Dj). Es 

ta tabla se denomina matriz de pago o simplemente matri: del juego. 

La m.1triz del juego de m X n tiene la forma siguiente: 

A 8 81 82 Bn 

Al ali ai2 ain 

A2 a2i a22 

An ami am2 

Designaremos abreviadamente esta matri= del juego por Aij. 

Veamos algunos ejemplos elementales de juegos. 

Ejemplo 1. Dos jugadore5 A y B, sin mir.1rsc el uno al otro colocan en la­

mcsa una moneda cada uno en posición de cara arriba o de cruz arrib.1, se­

gún su propio parecer. Si eligieron la misma posición {los dos pusieron -

cara a los dos cruz} entónc.es el jugador A se queda con las dos monedas, -

en caso contraio el jugador ll se queda con ellas. Se debe anali:ar el ju~ 

go y componer la matri::.. 

Resolución. El juego consta s~lo de dos jugadas: la nuestra y la de 1 ad-­

vcrsario. Las dos son personales, este juego no pertenece a los juegos -­

con información perfecta puesto que en el momento en el cual se hace la j~ 

gada el jugador no sabe lo que ha hecho el otro. 

Como cada jugador tiene sólo una jugada personal, su estrategia es la clcc 

ción en esta única jugada personal. 

Nosotros tenc.>mos dos estrategias: 

Al que es elegir la cara y A2, elegir la cru:. El adversario tiene tam--­

bién las mismas dos estrategias: Hl (car¡¡), B2 (cruz). Así que es te es un 

juego de 2 X 2. Consideramos que Ia ganancia de una. moneda se expresa con 

+l. La matri: del juego se rcprcc;l"nta aquí. 
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~ Bl 82 
(cara) (cru<) 

Al 
l -1 (cara) 

A2 
-1 l (cruz) 

En el ejemplo de este juego, a pesar de ser tan elemental, es posible acl~ 

rar ciertas ideas esenciales de la teoría de los juegos. 

Comencemos suponiendo que este juego se hace una sola vez, entonces es -­

evidente que no tiene sentido hablar de tales o C'.1alcs 11 cstratcgias 11 de -­

unos jugadores más ra:onablcs que otros. Cada jugador puede 1Jli.!gir cual-­

quier solución con el mismo moti\·v. Sin cmbarg.t.'1, •ll continuilr e] juego la 

cosa cambia. 

Realmente, supongamos que nu5otros (el jugador A) elegimos cierta cstrtttc­

gia (digamos la Al) y nos atenemos a C'lla. Entónc(!S ya por los resultados 

de las primcréls jugadas el adversario adivinar<Í nuestra cstrat\.!'g.ia y res-­

pondera de la m<.rnci:_a menos ventajosa para nosotros o :;ca escogiendo la --­

cruz. Estará claro que sería para nosotros desfavorable emplear siempre -

una misma estrategia: para no quedar con pl!rdiJ.as tener.tus qu~ elegir unas­

vcces cara y otras cruz. No obstante, si vamos a alternar la cara y la -­

cruz con alguna sucesión determinada (por ejemplo una jugada si y otra no) 

el ndvcrsnrio también puede observarlo y responder a esta estrategia de la 

peor manera pa.ra nosotros. Evidentemente, el procedimiento de mtis seguri­

ditd que garantiza que el adversario no conozca nuestra estra.tcgia es una -

organización Je la elección en cada jugai.!a en .La que 11o:solro~ c1L<;mo:; no CE, 

no::cnmos de antemano la soluci6n (eso se pucJc asegurar, por ej~mplo lan·· 

zando una moneda al aire). Así, con razonamientos intuitivos llegamo:-; a -

una de las nociones esenciales de la teoría de los Juegos, .a la noción de­

la "estrategia mixta 11 , o sea aquella en la cual las cstrtltcgias 11 puras 11 (en 

nuestro caso Al y A2) se alLcrncn aleatoriamente con determinadas frecuen­

cias. En ~l ejemplo dado, partiendo del r.1=onamicnto de la ~imctría, está 

claro anticipadamente que las estrategias Al y A2 deben a.lt.ernar con ----
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igual frecuencia: en juegos más CL,mplicados la resolución puede estar le­

jos de ser trivial. 

Ejemplo 2. Cada uno de los jugadores A y ll simultánea e independientcme!! 

te apunta uno de los tres número: 1, 2, J. 

Si la suma de los números escritos es par D le paga a A en rublos esta s~ 

ma y viceversa, si es impar, o sea, A le paga la suma a B. Se requiere -

analizar el juego y formar su matri:. 

Resolución. El juego se compone de dos jugadas; las dos son personales, -

Nosotros (A) talcm)s 3 estrategias: A t, apuntar el 1; A2, ilpuntar el 2; A3, 

apuntar el 3. El adversario {D) tiene las mismas tres estrategias. 

Se trata entonces de un juego de 3 X 3 que tiene la. matriz. que aparece -­

aquí. 

·~ Bl B2 B3 

Al 2 -3 4 

A2 -J 4 -5 

AJ 4 -5 6 

Evidentemente, como en el caso anterior, a cualquier estrategia elegida -

por nosotros el adversario puede contNJtar de la manera que peor nos a.fc_s 

te. En efecto si elegimos, por ejemplo la. estrategia Al el adversario -­

siempre responderá a ella con la estrategia B2, a la estrategia A2 con la 

c5trat~gia BJ. a la estrategia A3 con la estrategia 82. De esta manera -

cualquier elci;ció11 dt! una estrategia. dcte1•minada lncvitablem.;ntc nos lle­

vará a la pérdida. 

La resolución de este juego (o sea el conjunto de estrategias más vcntaj~ 

sas para los dos jugadores) se dará en el 5. 

Ejemplo J. Se C[tcuentrana nuestra disposi~ión tres clases de armamentos: 

Al, A2, AJ, el enemigo cucnt<1. con tres clases de aviones Bl, 82, BJ. 

Nuestro objetivo consistt! en hacer bl.1nco en el <lvión; el enemigo, en man 
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tenerlo a salvo. Se emplea al armamento Al se nara blanco t!n los aviones 

de las clases 81, 82, DJ, con las respectivas probabilidades 0.9> 0.4 y -

0.2; con el armamento A2, las probabilidades serán O.J; 0.6 y o.8; con el 

armamento AJ, serán O. 5, O. 7 y O. 2 Se requiere definir la situación en -

los terminas de la teoría de los juegos. 

Resolución. La situación puede examinarse como un juego de 3 X 3 con dos 

jugadas persona.les y una de azar. Nuestra jugada personal es la elccción­

de la clase de armamento; la jugada personal del enemigo es la elección -

del avión que participará en el combate. La jugada de azar es el empleo­

del armamento; 'esta jugada puede acabar derribando o no el avión. 

Nuestra ganancia será igual a la unidad si el avión ha sido derribado y -

será igual a cero en caso contrario. Nuestras estrategias son las tres v~ 

riantes de los ;trmamcntos; las estrategias del enemigo, las tres varian--· 

tes de los aviones. El valor medio de la g.:.nancia para cada par dado de­

cstrategías no es, ni más ni menos, qL1e la probabilidad de que sea derri­

bado el avión dado con el a.rm.i.mento dado. La matriz del juego se encuen­

tra aquí: 

N 01 82 03 

Al 0.9 0.4 0.2 

A2 0.3 0.6 o.B 

AJ o.s 0.7 0.2 

El objetivo de la teoría de los juegos es elaborar recomendaciones para -

obtener una actuación razonable Je los jugadores en las situacione-s de -­

conflicto, o sea para definir ''la estrategia Óptim3;" de cada uno de ellos 

En la teoría de los juegos se llama estrategia Óptima de un jugador a --­

aquella que al repetirse reiteradam
0

cnte el juego garantiza al jugador da­

do la ganancia media máxima pasible (o lo que es lo rnismo, la pérdida me­

dia mínima posible). 
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Al elegir esta estrategia, el r·aionamicnto básico esta en la suposición de 

que el enemigo es por lo menos tan razonable como nosotros mismos y hace -

todo lo posible para evitar que consigamos nuestro objetivo. 

En la. teoría de los juegos todas las recomendacion~s se elaboran partiendo 

precisamente de estos principios; por consiguiente, en ella no se toman en 

cuenta los elementos de riesgo que inevitablemente están presentes en cada 

estrategia real, ni tampoco los fallos y errores de cada uno de los juga­

dores. 

La teoría de los juegos, como cualquier otro modelo matemático de un fenó 

meno complejo, tiene sus restricciones. La. más importante de ellas con-­

siste en que la ganancia se reduce artificialmente a un solo número. En­

la mayoría de las situaciones de conflicto prácticas al elaborar una es-­

trategia razonable se tiene que poner atención no solamente a uno sino a­

varios parámetros que son criterios del éxito. de las medidas. No es pr_!: 

ciso que la estrategia que sea óptima, según un criterio, sea también pa­

ra los otros. No obstante, siendo conscientes de estas restricciones y -

por tanto sin atenerse ciegamente a las recomendaciones que se obti~ncn -

con los métodos del juego, se puede a pesar de todo emplear el aparato m~ 

temático de la teoría de los juegos para la elaboración si no exactamente 

de la óptima por lo menos de una estrategia 11 prefcrible 11 • (53) 

(53) E.S. Véntscl. Lecciones Populares de Ha temáticas. 
Editorial HIR, Hoscu 1977 P~ginas 7 a 15 
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A continuación se mencionan algunos pasos qui.!' se pueden seguir para tomar­

una decisión, tomando en cuenta la importancia que ti~nc el decidirse a to 

mar una decisión o bien, el decidir por una forma de decidir. 

Pasos a seguir: 

l. Establecer los objetivos. Identificación y problemas, criterios. 

2. Establecer las alternativas viables y las consecuencias que puedan der.!:_ 
varsc de cada una 

J. Evaluar las alternativas a la luz de los criterios 

4. Elegir la mejor forma de proceder, una forma que nos permita solucionar 
los problemas y alcanzar el objetivo. 

Por otro lado, recordaremos la teoría clásica de la dirección, la cual p:resup.'.ntl­

quc el hombre atendía predominantemente a incentivos de orden económico, -

que un hombre estaba dispuesto a trabajar irucho si con ello tenía ocasión­

de ganar más dinero. El concepto del "hombre económico" prevalecía tam--­

bién en la antJgua teoría de la toma dr. decisión. Dentro de este contexto, 

se suponía que el hombre económico obraba Je una manera racional cuando se 

enfrentaba a un caso de toma de dcclsión. Las suposiciones que justific,1-

ban esta actitud racional eran: 

l. Que un hombrt.? tenía pleno conocimiento de todas la alternativas viables 

y sabía las consecuencias a que cada una podía dar lugar en cualquier -

situación determinada. 

2. Que le era dable mostrar sus preferencias según su propia jerarquía de­

valares 

3. Que estaba en situación de escoger su alternativa. El dinero era lo -­

que habitualmente se usaba como medida de valor por part~ de la p<"rsona 

que había de tomar la decisión. Se consideraba
1 
natural. que una persona 

estaría dispuesta a trabajar más intensamente si con ello conseguía ga­

nar más dinero. 
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FACTORES LI"ITATIVOS DE LAS DECISIONES 

"Además de las dificultades qvc la intcrdcpcnJcncia pone en nuestro camino­

para lograr una suboptimi:ación satisfactoria p¿ir<l la organi:ación, hay -­

otras trabas que limitan el proceso de toma de decisiones como son los CO!!, 

troles que incluyen las restricciones de índole legal, las norm.i.s morales­

y éticas, las costumbres y reglas de la convivencia y las normas socialcs­

extra oficiales. 

Restricciones Jurídicas 

Normas Horales y Eticas 

Normas y Reglas Metódicas 

Normas Sociales Convcnciona les 

Ambitos direccionales {elección 

de maneras de obrar aceptables) 

Una de las principales razones por las cuales no podemos tomar dccisiones­

simultáneamente para todos los subsistcmns que componen el sistema, es que 

bul?na parte de los problemas sobre los cuales hay que tomar una decisión,­

particularmentc a nivel supcI·iur de la gerencia, están mal estructurados. 

Tenemos pues que el riesgo y la incertidumbre caracterizan a los problcm,1s 

mal estructurados. Por lo tanto, la clasificación de problemas ~obre los­

cualcs hay que tomar una dccish~n, nos sugiere cuatro categorías problcmas­

de decisión sujetos a condiciones tales como certeza, riesgo, inccrtidum-­

bre, antagonismo o competencia. 

La toma de decisión bajo riesgo, hay dos o más alternativas y dos o más es 

tados de naturaleza, pero la probabilidad de acaecimiento de cada esta.do -

de naturaleza se desconoce todavía. 

En cuanto al caso relativo de la toma de decisión en la competencia, se s~ 

pone que el contrincante obre de una forma racional, como ocurre en un ju.:_ 

go. Si hay dos contrincantes la supuesta racionalidad hace que su sclec-­

ción de estrategias sean predecibles. En consecuencia. el resultado del -­

juego también puede predt~cirse.11 

(54) Lindgren Earl f, Dirección Organizativa, Sistemas y Procedimientos 
Lagos Consorcio Editorial Mex1co 1970 
Páginas 105 a 107 y ll2 a 116 
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LAS DIKENSIONES DE LAS DECISIONES EFECTIVAS 

Para estimar la eficiencia potencial de una dccisién, hay que considerar -­

dos rlimcnsioncs distintas: Una de ellas es la t::alidad objetiva o impcrso-­

nal de la decisión; la otra está relacionada con La aceptación, o sea, qué 

impresión les causa la decisión a. las personas que deben llevarla a la - -

práctica. El concepto que comunmcntc se tiene a cerca de las decisiones -

eficientes ha hecho que se dé mayor énfasis a la calidad. Este enfoque -­

lleva a una consideración cuidadosa de los hechos que constituyen el caso. 

El consejo es , obtenga datos, sopést!los y cstudiclos; después, dccid<i:· 

Este énfasis especial es lo que hace suponer que solo hay una respuesta e~ 

rrecta a un problema y una sol;1 decisión correcta a tomar. Aunque esta P!! 

sición es buena para asuntos tecnológicos que no implican a personas, no -

puede suponerse que SCl universalmente \·alida. Debido a esta posición, la­

gente se concentra en conseguir m<is información y suponcque, cuando las d~ 

cisiones no dan buenos resultados, es porque seguramente se tuvo algún de!! 

cuido. Así, las naciones pueden debatir planes de paz para el mundo, tra­

tando de llegar a la mejor decisión aunque la falla puede estar en otra -­

pat·te. En resumen, en el momento en que interviene la conducta de la gen­

te, las opiniones y los sentimientos introducen una segunda dimensión. 

Es importante distinguir claramente estas dos dimensiones, puesto que, las 

maneras de manejarlas son muy diferentes, 

Si no se establece una diferenciación entre estas dos dimensiones, surgi-­

rán complicaciones en la discusión, porque unn persona puede utilizar el -

término 11 bueno 11 , por ejemplo, para dt!Scribir la calidad de la decisión; -­

otra, para calificar su aceptabilidad y una tercera puede esta pensando en 

los resultados, que dependen de las primeras características. 

Lis decisiones pueden gozar de diferentes grados de aceptación entre el 

grupo que debe llevarlas a al práctica. De ello se infiere que, como la -

calidad es constante, la efectividad de las decisiones estará en función -

del grado en que crean en ellils y les eusten a los rncargados de poncrlas­

en práctica. 

Por consiguiente, la fórmula para t~mar una decisión efectiva (DE) requer.!_ 

ría el estudio de dos aspectos independientes de una decisión: a) Sus atr_i 

hutas puramente objetivos e impersonales, o sea, lo que hemos definido co-
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mo calidad y b} Su atractivo o descabilidad para las pcrsc:inas que deben p~ 

ner en práctica la decisión, lo cual h1~mos definido como aceptación. El -

primer aspecto dependen de la informacilÍn objetiva (los datos ól!l c.iso); -

el segundo, de datos subjetivos (la imprt!siOn que tiene la gcntt"). Dicho­

en forma sencilla, la relación podría expresarse como siguie: 

DE = C X A 

Esta distinción entre la calidad y la 1lccptación hace que cambie un poco-­

el significado de expresiones como decisiones 11 huenas 11 y decisiones 11co--­

rrectas11. El término "bondad" puede usarse para describir grados de cali­

dad. aceptación o efectividad y, por ello, dice poco cuando se aplica. a d~ 

ci.SiCC'les. De modo similar, al término "correcta1' tiene diferentes dimensi~ 

nes y, además de ello, es limitado porque es un término absoluto y no da -

lugar a decisiones moderadamente efectivas, a decisiones de mediana cttli-­

dad, ni a decisiones parcialmente aceptables. 

También debe reconoccrst:! que el \~fecto de la aceptación sobrl! el desempeño 

variará entre un problema y otro. Es obvio que cuando la ejecución es in­

dependiente de la gente, la ne~:e~idad de que tenga aceptación es menor que 

cuando en la ejecución influyen las motivaciones y actitudes de la gente -

que deoc llevarla a la práctica; sin cmb.1rgo, el considerar la a.cepta.ción­

pucde ser algo muy valioso en la solución d~ problemas de grupo, ya que si 

se tíene cierta preocupación en que los participantes queden satisft!chos,­

esto puede influir en sus motivaciones y actitudes, lo cual 1 a su ve::;. in­

fluirá en su participación. 

Si se piensa en los rcsul tados a largo plazo, se podrá llprecin.r que, cuan­

do una. decisión perfectamente bucn.1 ha dejado ins;itisfccho un grupo, csto­

puedc ocasionar que disminuya su rendimiento; por lo contrario, si el gru­

po ha quedado completamente satisfecho, tal circunstancia puede co.ldyuvar­

al mejoramiento de su rendimiento futuro. 

Decimos que cuando una se ~sfuerza para llegar· a decisiones efectiv.1.s es -

necesario satisfacer esos do.s cr i tcrios ¡ pero, ¿pueden lograrse simultáne_!! 

mente ambos objetivos?. Por una parte, para lograr decisiones de altn ca.­

lídad se requiere sabiduría, y ésta es producto de h. intcl1gcncia y del -

conocimiento. Por la otra parte, para que las decisiones gocen de alta -­

aceptación exig_cn de satisfaccíón, y ésta es el producto de la participa-
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ción e i.nvolucración en la toma de decisiones. Por tanto, el método que -

se siga para lograr calidad deferirá del método empleado para lograr acep­

tación¡ en realidad, se coutrapon:!n. 

Calidad 

A { .... 
1 Aceptación 

B Calidad 

.+ 
Paso 2 1 Aceptación 

La calidad y la aceptación como objetivos. (A) El proponerse alcan:ar los­

dos objetivos no obtiene ninguno de ellos. Esto es particularmentt.? cierto 

cuando el propósito es bueno. Cuando uno va de la i:quierda a la derccha­

y se acerca a los objetivos, se apartan más las direcciones en que éstos -

se encuentran. (U) El enfoque tradicional es buscar la calidad y así garaE_ 

ti::ar qué se obtenga. 

Una ve: que se logra ésto, el interés se vuelve hacia la aceptación, que -

por ello se convierte en objetivo secundario. Esto significa que la pers~ 

na responsable de las decisiones empleará. todos los ri::cursos que considere 

necesarios para obtener información, opiniones y puede hacer libre uso de­

expertos o consultores; sin embargo, la función real de la toma de decisi~ 

nes depende exclusivamente del dirigente que a la postre sopesa las prue-­

bas y decide. Una vez que se ha logrado una calidad satisfactoria, el si­

~uiente paso que debe darse en este proceso es lograr que se acepte la de-

cisión. (54a) 

(54a) Norman R. F. Haier. Toma de Decisiones en Grueo 
Editorial Trillas México 1980 Páginas 13 a lb 
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FORRULACJOH DE POLITICAS Y TOf1A DE DECISIONES 

Una política organizaciona l es solo una abstracción o gcncrali=ación. res-­

pecto a la conducta concomitante a Wl nivel que afecta estructuralmente a 

la entidad. Esas generalizaciones pueden realizarse rctrospccti vamcntc, -

como cuando se reconoce una práctica vigente; sin embargo, elaborar una p~ 

lítica es un proceso más interesante i anunciar de modo general cuál será -

la conducta de la organización. En este sentido, elaborar una política es 

a la vez una categoría dentro de la toma de decisiones, un aspecto del ca~ 

bio organi.:acional y quizá la expresión más imp"rtantc de lidcra:go. Tres 

dimensiones caracterizan las decisiones organi:acional~s; nive1 de genera­

lidad o de abstracción, qué espacio organizacional se verá afectado y dur~ 

ción; en base a ellas se proponen dos categorías princip,1les de elabora.--­

ción de un política: formulación de metas y objetivos organizacionales y -

formulación de estrategias y procedimientos para evaluar el progreso logr~ 

do hacia esas metas. 

El hecho de formular una meta o varias metas organizaciona~es incluye afi­

nar y ac]arar los propósitos que la org,mi:ación tiene en ese momo.!nto, --­

agregar nuevos objetivos o eliminar los viejos 1 impulsar la prioridad de -

los objetivos y alterar la misión principal de la organización. Se consi­

dcrar;ín ejemplos de todas esas actividades a fin de elaborar una política. 

Los menos obvios son los grandes cambios en la misión or-gani:acional, pues­

ª ellos se opone toda la maquinaria e!-;tabi U:adl)r.1. Je la organi:<tción l!U -

si. 

El tipo clabor-ación de una política dedicada <l la estrategia y a la evalu!:, 

ción de le ejecución, en relación a metas aceptadas, incluye actividades -

un tanto diferentes; elnbor-ar un criterio para tomar decisiones y crear -­

una retroalimentación que proporcione información sobre cuan adecuado es -

el funcionamiento organi:ac ional actual. 

En principio, pueden crearse medidas de rctro!tlimcntación rara cualquiC'r -

proceso organi:acional interno y para cualquier transacción continua entre 

la organización y su ambiente. En la práctica, apenas se han desarrollado 

esas potenciales para usar datos pues, en general, solo se usan contabili­

dad de costos, ventas, gan.1ncias y crecimiento como mecanismos de rctroal!_ 

mcntación, establecidos y mantenidos como una política. ES\1S recursos re-
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sultan muy limitados en especial cuando el cambio tecnológico es rápido y 

continuo. 

El hecho de definir la elaboración de una política como una categoría de-­

la toma de decisiones, plantea cuestiones muy generales respecto a cómo se 

toman éstas, qué factores de situación afectan el proceso y que limitacio­

nes inherentes presentan los seres humanos como resolventes en los procc-­

sos de decisión racional. 

Las características personales, quien toma las decisiones y las limitacio­

nes congnoscitivas de los seres humanos, afectarán al paso entre estas et~ 

pas y la dccisiOn final en si. Las limitaciones cognoscitivas de los se-­

res humanos incluyen la determinación de los procesos.mentales por la posi­

ción que se tenga en el espacio social, el hecho de identificarse con gru­

pos de referencia externos, el de proyectar los valores y las actitudes -­

propias, la tendencia a pensar de un modo indiferenciado o dicotomí zado, a 

la miopía cognoscitiva y a confiar en ideas de casualidad excesivamente -­

simples. (54b) 

(54b) Katz Daniel y Kahn Robert L. Psicología Soci\il de lás Organhaci<nes 
Editorial Trillas México 1981 Páginas 289 a 330 
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1.4. ESTRATEGIAS QUE SE EN>LEAN EN LA 

TOKA DE DECISIONES 



1 • PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

2. ANALISIS DF..L PROBLEMA 

J. DESARROLLO DE ALTERNATIVAS 

4 •• EVALUACION DE ALTERNATIVAS 

5. Sf.LECCION DE LA ALTERNATIVA 

ESfUERZO ECONOMICO 

ELECCION DEL MOMENTO 

LIMITACIONES DE LOS RECURSOS 

SOLUCION 

(Haiman Theo 1970) 
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MODELO RACIONAL 

ESTABLECER LOS OBJETIVOS IDE~'TIFICACION DE PROBLEMAS CRITICOS 

ESTABLECER LAS ALTERNATIVAS 
VIABLES 

CONSECUENCIAS QUE PUEDAN DERIVARSE 
DE CADA UNA 

EVALUAR LAS ALTERNATIVAS A LA LUZ DE LOS CRITERIOS 

ELEGIR LA MEJOR FORMA DE PROCEDER 

UNA FORMA QUE NOS PERMITA SOLUCIONAR 

LOS PRODLEMAS Y ALCANZAR LOS OBJETIVOS 

MOSTRAR LAS PHEFERENCIAS SEGUN SU 

PROPIA JERARQUIA DE VALORES 

TOMAR EN CUENTA LOS FACTORES LIMITATIVOS DE LAS DECISIONF.5 

NORMAS MORALES Y ETICAS -----------------------

~~~!!2~-~!~§~~!2~~~~~ 
(ELECCION DE MANERAS DE OBRAR ACEPTABLES) 

CONDICIONES 

CERTEZA RIESGO INCERTIDUMBRE ANTAGONISMO O COMPETENCIA 

DECISION 

(llarl F. Lungrcn 1976) 



MODELO DE UN SISTEMA HODUL,\R EN Tm!A DE DECISIONES 

PARA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DE SUPERVISORES 

ESPECIFICACION 
DEL CONTENIDO 

ACTIVIDAD DE 
RUTINA 

PASOS DE RESOLUCION 
DEL PROBLEMA 

DETERHINACION DE OBH."TIVOS 

PROCESOS PSICOLOGICOS 
IMPLICADOH EN LA RESO 
LUCION DEL PROBLEMA -

EN SITUACIONES DE 
EMERGENCIA 

LA ACTIVIDAD DE DESARROLLO 
PERSONAL CREATIVA 

IDENTIFICACION DE ALTERNATil'AS 

SELECCION E INSTRUMENT,\CION DE ALTERNATIVAS 

QUE HACER COMO HACERLO QUIEN POR QUE HACERLO DONDE HACERLO 

ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS 

CONCORDANCIA CON LOS FACTORES DE OBJETIVOS 

DECISION 

(Laffitte Ha. Eugenia 1976) 
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MODELO DE PROBABILIDADES 

HISTORIA 

SELECCION DEL MEJOR CRITERIO 

ESTADO NATURAL DE LAS COSAS-MATRIZ DE PAGOS-RESULTADOS POSIBLES 

ESTRATEGIA POSIDLE O EXISTENTE 

CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE CERTIDUMBRE 

QUIEN TOMA LA DECISION ABSOLUTA CERTEZA 

CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE RIESGO 

PROBABILIDADES DE OCURRENCIA EXPERIENCIA PASADA 

PROBABILIDAD OBJETIVA 

CRITERIOS DE DECISION EN CONDICIONES DE INCERTIDUMBRE 

DESCONOCIMIENTO DE PROBABILIDADES 

NO EXISTE EXPERIENCIA PASADA 

SITUACIONES COMPLEJAS 

TOMA DE DECISIONES 

(Haiman Theo 1970) 
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l. VER CUAL ES EL PROBLEMA 

CUAL ES LA SITUACION - LOS FACTORES HIPORTANTES - PROBLEMAS ESPECIFICOS 

2. CONSIDERAR ALTERNATIVAS POSIBLES 

EXAMEN DE POSIBILIDADES - POSIBLES CAMD!OS - LAZOS DE GRUPO 

DIFERENCIAS - EXPLORAC!ON - DISCUSION - INFORllACION 

J. LLECAR A UNA CONCLUSION 

QUE DECISION - FACTORES - PROl'OSITOS - PUNTOS DE VISTA 

RAZONES PARA LA DECISION 

4, MOVERSE HACIA LA ACCION 

SISTEMAS - MEDIOS - PASOS A SEGUIR - DE QUIEN ES LA RESPONSABILIDAD 

QUE - DONDE - CQ,llQ 

SOLUCION 

(Newmall Sumer 1972) 
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1.5. FACTORES PSICOLOGICOS QUE AFECTAN LA 

TOKA DE l!ECISIOHES 



FACTORES PSICOL06ICOS QUE AFECTAN LA TO!!A DE DECISIONES 

Se dice, según diversos autores (Koont: 1978. Duffa 1966. Hann 1972) que--

1;¡ toma d1~ decisiones está llena de obstáculo.5 psicológicos, de los cuales 

se mencionan algunos a continuación. 

Enfermedad de Hamlct 

Para algunos inPividuos, comprometerse a seguir un curso de acción va en -

contra de su personalidad. Son por lo general más pensadores que hombres­

de acción, y por ello les resulta difícil tener que actuar. 

En este punto se habla de que hay personas que se \'Cn impulsadas a tomar -

decisiones, a actuar con frecuencia prematuramente y sin habc:r hecho las -

necesarias consideraciones del problema que se le presenta. 

Algunas personas se sienten incomodas en Las situaciones en que es necesa­

rio tomar alguna decisión; temen la posibilidaJ de "cometer errores" y --­

tienden a distorsionar las consecuencias de una dirección que no sea pcr-­

fccta. 

Este factor psicológico se muestra como una falta de inclinación a actuarJ 

como una tendencia a diferir la toma de decisiones. 

Valores Personales 

Los sistemas de: valores personales 'citados por Tcrry, influyen en: 

a) 11La perfección que un dccisor posee de las situaciones y los problemas 

que se le presentan. 
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b) Influyen asimismo en las decisiones adoptadas por los dccísoriJ.:. 

e) También influyen en la forma cómo los individuos observan a otros in-­

dividuos. 

d) Influyen tanto en la percepción del éxito individual alcanzado por de-

cisión acertada, como en sus logros obtenidos". (55) 

Además de los anteriores, otros factores que encontramos en la vida coti-­

diana y laboral que obstaculizan la toma de decisiones, podrían ser: 

Por naturaleza pueden tener prejuicios personales ante un problcmil que 

nos puede llevar a un enfoque equivocado del mismo problema. 

Suponer que un problema es simple, que no requiere una definición o 

pensar que es más simple de lo que es, no dándole la importancia debi­

da. 

No distinguir la diferencia entre sírttomas evidente y causas reales, -

como se dice en el lenguaje popular 1111Cndosc con la finta". 

No considerar todos los aspectos relacionados 

Tratar de huir del problema en ve: de atacarlo de frente 

No tener acceso a información necesaria 

Estar tan preocupado en otro problema, que no le da la debida atención 

Estar t:an cansad.o con tus ideas que no aceptas otras posibilidades más, 

ni siquiera abres la puerta a su existencia. 

Optimismo irreal 

Falla para distinguir entre hechos y suposiciones 

(55) Obcit (10) 1977 M.~inas .]9 a 42 
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A P O R T A C O !4 E S 

CAPITULO 1 

Con base a los autores que hemos revisado en este capítulo I y a la expe­

riencia directa e indircct,l. que hemos vivido al realizar este trabajo, -­

consideramos que el factor más importante para el éxito o fracaso de un -

administrador o de una persona común, es su habilidad para tomar decisio­

nes. 

El punto de apoyo para l,'l toma de decisiones .• lo podemos encontrar en el­

proceso administrativo ya que éste contempla todas las etapas incluyendo­

la previsión, la planeación, org,1ni::acióri, íntcgra.cíón, dirección y con-­

trol, cada una de estas etapas van a dar respuesta a l.":1s intcrrogant~s -

¿ qué puede h;:iccrse ? , ¿qué se va hacer ? , ¿cómo se va a h.1cer ? , ¿co~ 

qué se va a h.1cer ? , a la Dirección le corresponderá v~r que se ha~a y -

por 1iltimo en la parte del control inn•stiga en concreto cómo se ha real_:!:. 

zado. Para. nuestro cstudí.o enfati::am()s la n~lación que exist~ entre la -

plarieación y la toma de d~cisioncs ya que es el punto de partida para la 

realización de algo conocido que ya está contemplado en nul'stras plancs,­

ello no .quiere decir que tengamos que ser rígidos en la r~alización de -­

los mismos, sino que con base a los planes formulados 1 podemos ir corri-­

giendo o modificando algunos .1spcctos que no cambien el objetivo de lo -­

que pretendemos. Esto no sólo se utiliza en la empresa, sino que podemos 

hacer uso de dichas estrategias en nuestra vida cotidiana, de tal forma -

que sirva para tener mejor calidad de vida a nivel laboral y personal -­

puesto que es una realidad el hecho d~ enfrentarnos a problemas de difc-­

rcnte índole, ~ropero una aJecuada toma de decisiones nos har;í sentir me-­

jor tomando en cuenta que t~ni:mos la posibilidaJ Je g.:r.nar o perder. sin -

t:mba.rgo hubremos hecho lo que consiJcrant.jS n:<Ís correcto o .simple:mcnte lo 

que hemos querido hacer. 

Las estrategias en toma. de decisiones nos van indicando el camino a sc--­

guir, nos abren la brecha para tomar una decisión, de tal forma. que iniu1icn 
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ciertos temores o prejuicios que pudiéramos tener en el momento de tomar -

una decisión; asimismo la tom.:i de decisiones no se hace en forma impulsiva 

o precipitada sino en base a los antecedentes que ya se tienen acerca dcl­

problcma y no por "pura cor.uonada". Nosotros, todos los seres humanos tE_ 

mamas decisiones, éstas parten desde la más simple, como pudiera ser ir a 

visitar a una amiga hasta la más compleja como la guerra de las Malvinas o 

el posible estallido de una bomba atómica. La toma de decisiones esta en­

cada individuo y va a darse de acuerdo a su experiencia, a sus vhrcncias,­

a su aprendi:.aje, a sus normas morales y éticas pero sobre todo a la habi­

lidad y creatividad que tenga en Li.s mismas, todos tomamos decisiones. 

Aquí contemplamos cómo un problema es la búsqueda de algo que no se tiene, 

un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la con.secución de al 

gún fin, para aclarar mejor ésto, nos preguntaremos. 

¿Qué es un problema? Desviación: cambios entre lo que 
deberíamos alcanzar y lo a.lcant.ado 

Es la desviación de una serie de 
hechos de lo que se trata de re­
solver por medio de procedimien­
tos científicos para llegar a un 
resultado, 

Hechos --------------------------------) X resultado al que debería 

VARIACION 

y 

REALIDAD 

Al haber una desviación existirán problemas. 

llegar 
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En el siguiente diágrama podr~In.:JS J.prccia.r el proceso del m.:inejo y solución 

de un problema complejo: 

II 111 IV VI 

Un enredo Búsqueda. Selección de Búsqueda Se perfila Implt:mnta-
de Hechos que - de posi- la solución ción de la 

Hechos definen el - bles so-- v iablc solución 
problema lucivncs 

Llls pasos JI y IV proc:edcn a. base de pensamiento divergente. Uay que ir -

a la ca::a de indicios, de síntomas, de posibilidaJcs, comv va el detective 

en busca de los orígenes de un delito. 

Es simplista pensar .que los problemas "están ahí" como realidades físic.is­

tangíblcs. 

No; los problemas haj' que descubrirlos y formularlos. La capacidad par.1 -

detectar problemas es uno de los aspectos definitorios de la conduct.i crea 

ti va. 

Los pasos 111 y V manejan sobre todo el pensamiento convcrgcntc,porquc, de 

una panorámica amrlla, se requiere seleccionar evaluando, juzgando, sintc­

ti'l.ando, descartand::iJ hasta perfilar una soluciOn muy concreta, o tal ve:­

la solución correcta. El paso VI, el de la ejccuc~ón, es ~<i:,ta cierto ru!!, 

to un apéndice, pero importantísimo. Puede incluir cor.:ip)c-jas activi<ladcs­

y largos procesos, que terminan cori la confrontación de lo h<?cho con lo -­

planeado y, c•1cnt:ualmcntc, con la aceptación o rccha:o por pa1·te de las -­

personas in\•olucradas. 
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En lo esencial, el proceso de la solución de problemas es natural al ser -

humano: innato, espontáneo, instintivo, no aprendido. Pero obviamente se­

pucde potenciar y afinar, pues es sujeto de educación. 

Uno de los pilares de todo el proceso es la información. No basta que sea 

abundante, sino que sea verdaderamente plural y heterogénea: veinte foto-­

grafías de la fachada de un edificio son menos informativas que otra sed.~ 

de die:, si estas últimas captan los diversos ángulos del exterior y del -

interior. 

Ahora fácilmente se entiende y se acepta que la información debe ser intc.!: 

disciplinaria, para no correr el riesgo de entrcchc:. Pero con la misma -

facilidad se olvida que en muchos problcnu1s debe ser adi?m.Ís interidcológi­

ca, es decir, no limitada a la propia línea de pensamiento. Incontables -

personas dedican cándidamente muchísimo tiempo de estudio.. reforzar -­

sus propios prejuicios y distorsiones. L~ que su::OOc es que, en forma in--­

ccnsciente, se tiende a confundir la defensa de los intcres(~S con la bl1s-­

queda de la verdad. 

Si el conservador y tr.1dionalista no tiene en cuenta los puntos de vista -

del liberal (modernista, progresista); el capitalista los del marxista; el 

católico, los del protestante; el anciano los del joven¡ el burócrata los­

dcl libre empresario; el patrón los del obrcro 1 etc.,· cntónccs la misma -­

erudición viene a ser paliativo dt.! prejuicios, refucr:o de estrecheces y -

enemiga Jcl diálogo, de la verdad y de la creatividad. 

Todo lo que es ideología es dominio no sólo de la inteligencia, sino tam-­

bién de la emotividad, no sólo de la conciencia clara, sino también del -­

incosciente. Y de este modo nunca podrá ser automática. la aceptación de -

la verdad ante el solo brillo de los argumentos cc<ltcgóricos. 

Creer que la solución Je problemas es asunto de lógica y de recetas, ~qui­

valc a olvidar que el ser humano es un manojo de emociones y J~ prejuicios 

y que en las biografías individuales suelen ser más important\!S tas actit~ 

des que las habilidaJes y los conceptos y las técnica~, no obstante, es i~ 

portante tomar en cuentct los pa~os que pueden ~eguirsc cm la solución ere~ 
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tiva de problemas por lo que a continuación mostramos un ejemplo n seguir: 

DESVIACION ------- PROBLEMA 

S!TUACION 

PROBLEMA 

PROBLEMA PRIORITARIO 

CAUSAS POSIBLES 

CAUSA MAS PROBABLE 

ACCION CORRECTIVA ESPEClFICA 

DES\'IACION 

- Cuan urgente 

- Cuan grave 

- Hacia. dónde tiende y cwil es su potencial de crecimiento? 

PARA ESPECIFICAR UN PROBLEMA? 

- Qué es la desviación 

- Dónde se locali'Za 

- Cuándo aparece 

- Magnitud 
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ES NO ES DISTINCION CAMBIO 

r-------------r--------------¡---------------¡-------------r-----------T 
1 1 1 1 1 1 

1 
QUE 1 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 ¡. _____________ ¡. _______________ ¡. _______________ ¡. _____________ ¡. ____________ ¡. 
1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 
j DONDE 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 
' 1 1 1 1 1 ¡-------------¡---------------¡---------------¡-------------¡------------¡ 
1 1 1 1 1 1 
J CUANDO I • 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 
+-------------1----------------1----------------1--------------+------------+ 
1 1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 
'ALCANCE! 1 1 1 1 

1 1 1 1 1 
1 1 1 1 1 1 r------------¡---------------r---------------r-------------r------------r 
1 POSIBLES i i i 1 j 
1 1 1 1 1 
j CAUSAS j j 1 1 i 
j VERIFICAR 1 1 i i ¡ 
L------------t---------------L--------------L-------- ----L------------

HANE.J O DE PROBLEMAS 

- Conoces lo que anda mal a.ntes de corregirlo 

- Especificar el problema para buscar las causas 

- Verificar la causa 

- Adoptar la 11mcjor 11 manera de corregir el problema 

SI HAY AUSENCIA DE SISTrnATIZACION, ENTONCE.S HABRA: 

- Inefici~ncia 

- Derroche 

- Falta de objetivos claros 

- Falta de criterio de desempeño (indica si cumplimos cada una de nues-
tras alternativas) 
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DEFINIR LA SISTEMATIZACIO~ ACTUAL 

Qur! factores contribuyen a ella, por qué. es insatisfactorio el marco dcl­

problema, conocer el problema. 

- Distorsión (confunde la situación) 

- Paquete de problemas (supone existe una caus.t común) 

- Desviación (lo alcanzado y lo que deberíamos alcanzar) 

- Información defectuosa (información abundante, no sís tematizada) 

L'l importancia que obscrv~ la toma de decisiones para cualquier organiza-­

ción es fundamental, ya que en cualquier organización la toma de dccisio-­

ncs, es constante y debe de ser ésta la más adecuada para su buen funcion!_ 

miento; de acuerdo a lo anterior y al estudio realizado, encontramos que -

es de vital importancia, el comprometerse consigo mismo en la rcali::ación­

de lo planeado 1 o sea responsabilizar.se de los hechos que tenga la toma de 

decisiones. 

Ot.rCI aspecto interesante es la motivación que se tenga para resolver el -­

problema, pues ésta es la que va n mover nuestras directrices; otorgándo-­

nos resultados efectivos y gratificantes 
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C A P T U L O 11 

ENTRENA11IENTO ASERTIVO 



2.1. DEFIHICION DEL CONCEPTO DE EHTRE~l\l'lIEP.TO ASERTIVO 

a) Ascrtividad vit!ne del latín asscrtus, y se refiere a la acción de --­

afirmar, poner en claro. Es la expresión congruente de nuestros pen­

samientos, deseos , derechos, sentimientos, necesidades y decisiones, 

aprendiendo a actuar responsablemente de acuerdo a nuestra vivicncia­

personal y única, respetando la vivencia de los demás. ( 56) 

Así, encontramos que la conducta asertiva se ha defjnido de las si--­

guicntes fC!nnas: 

b) Persona excitativa como 11directa 11 , responde sinceramente a su ambien­

te •. , toma decisiones rápidas y le gusta la rcsponsabi lidad; sobre -

todo, la persona excitativa se halla libre de ansiedad es realmente -

felü. (57) 

e) Expresar en fvrma verbal y no verbal; sentimientos de hostilidad y -­

oposición, cólera y molestia a la vez que sentimientos positivos de -

ternura, amistad y afecto. (58) 

d) Habilidad para hacer respuestas de autoengrande.cimiento mejor que dc­

abnegación y respuestas dl? decisión en situación de conflicto. (59) 

e} La conducta que permite a una persona actuar para su propio interés,­

iniciada por ella misma. Sin la demanda de ansiedad al expresar sus­

derechos sin destruir los de otros. (60) 

(56) Arrangoi: D. y Aguilar. Plancación Vida y Carrera 
Editorial Trillas México 1983 Pagina 81 

( 57) Salter A. Conditioned Reflex Therary. Nueva York 
Capricorn 1949 Pagina 43 

(58) Multer y Dorna. Rescarch IssueS In Asscrtivc Trainin PsicholoP;ical 
Dulletin 1976 Pa~ina 10 1 

(59) Goldstein, Martens. Rcsearch JnsS!lCS iu Asscrtive Trainin 
(Psychological Bullctin 197 Pagina 10 2 

(60) Alberti y F11Ut1ons. Your Pcrfcc Right; a Guidc Toasscrtive Behavior 
San Luis; Impac 1974 Pagina 34 
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f) Es la habilidad para buscar o aumentar el esti.mulo r~for:ant~ en una­

situ.1ción interpersonal a través de una expresión de sentimiento o dt~ 

seos, aún cuando tales expresiones cLirren e 1 riesgo de pcrdN· e 1 rc-­

f orzador o ser castigados. Puede expresar sentimientos rositivos o -

negati\•os. 

Puede dirigirse a varios objetivos, dependiendo del valor del indivi­

duo. El grado de ascrtividad puede medirse por la eficacia de las 

respuestas en producir, mantener o aumentar el reforzador. (61) 

g) La aserción es la expresión de sentimientos y pensamientos en forma -

directa, honesta y apropiada, sin violar los derechos de Los demás, -

describiendo sus conductas en ve: de i;riticarlas. (62) 

h) La persona asertiva posee cuatro características; se siente libre pa­

ra manifestarse mediante palabras y actos, puede comunicarse con per­

sonas de todos los niveles en forma abierta, directa, franca y adecu:! 

da, tiene una orientación activa en la vida, va tras lo que quiere, -

acttÍa. de un modo que ju::ga respetable al comprender que no siempre -­

puedc ganar, accpta sus limitaciones, pero siempre lo intenta con to­

das las fuerzas. (63) 

i) Es la manifestación clara y directa de lo que los sujetos desean y no 

desean cuando se asocian con ntros. E~to no implica que siempre obtc.!: 

gan lo que pretenden sino solo que expresen sus objetivos y traten de 

alcanzarlos. (64) 

( 61) Rich y Shocrcder. Rescarch Inssues in Assertivc Trainin 
( Psychological Bullctln 197 Pagina 109 

(62) Lange y Jakobow8ki. Rcseonsiblu A:Jsertivc Bd1avi1.>r 
Reseach Prcss, 1976 Pagina 239 

(63) Fcnsterheim y Baer. No diga si cuando quiera decir no 
México Editorial Grijalbo 1977 Página 27 

(64) Ellis y Abrams. Issues In Asscrtive Training 
Psichological Bullcti 1976 Página 1082 
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j) Expresión abierta, calmad:t, de preferencia mediante palabras, acciones 

de tal manera que provocan que otros la tomen en cuenta. (65} 

k) Es toda expresión socialmente aceptable de derechos sentimientos y ne­

cesidades. (66) 

1) Es la expresión adecuada dirigida hacia otra persona de cualquier emo­

ción que no sea la respuesta de ansiedad. (67) 

11) Es la conducta interpersonal que implica la expresión honesta y rcla.ti 

va.mente recta de los actos de la conducta. (68) 

Al igual que la conducta its1.?rtiva, hemos encontrado que algunos autores 

han definido el Entrenamiento Asertivo así: 

t. El entrenamiento asertivo, t~s el procedimiento por medio del cual se -

h'Jbilir.i. a una persona a actuar en su mayor interés, controlando ella -­

misma su ansiedad, y expr\~sando sus dcrPd10s sin destruir los derechos 

de otros. (Albert y Emmons 1974) (69) 

(65) ¡.{e Donald. Vt>.lidación de Habilidades de Conversión en Adolescentes. 
Farmaco-Dependientcs. (tesis Profesionales UNA}i 1993) 

(66) Wolpe J. Thc Practíce of Dehavior Therapy Stanford Univcrsity 
Press California 1977 

(67) Wolpo Joseph. Psichotherapy By Reciprocal Inhibition. 
Stanford University California 1966 

(68) Rims C. D. y Master C. J. Terapia de la Conducta Técnica y 
Hallasgos Empíricos 1980 

(69) Obcit número (5) 1974 
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2. El entrenamiento asertivo es lti meta que todos Jos terapeutas quieren­

lograr alcanzar en cada una de sus sesiones, para conseguir una expre­

sión Je movimiento, que lleva a una existencia más apasion1nte a causa 

de las relaciones personales u:ás íntjmas y más profundas que se puedan 

establecer. (Herbcrt Fenstcrheim 1982) (70) 

J. El entrenamiento asertivo, tiene su iiriportancia al aprender a enfrcn-­

tarse con problemas y/o conflictos de 1;1 vida social y con la gente --

que :c;e los plantea. (Manu~l Smith, 19i9} (il) 

Al revisar las diferentes definiciones y descripciones del cntrenamien 

to .1scrtivo y asertividad, se observa que los autores tümaron en cuen­

ta distintas características, algunas scmejantl~s, otras incompletas o­

imprecisas, sin embargo, siemrrc trata de consc~uir el autoconocimicn­

to, crecimiento y desarrollo pcrsonal 1 a través de la expresión honC'S­

ta de Jas emociones, sentimientos y pensamientos L'n las áreas 5ocial y 

Jaboral, ]a aplicación de la ascrtividad puede \'crse reflejada en la~­

bucnas nüaciones interpersonales que mantengan las pcl"S\1nus que se l!!:_ 

cucntran laborando en forma cor1junta, no se puede concebir la posibi1i_ 

dad de que ~l hombre viva aislado, puesto que es un ser sociable, no -

pl1ede vivir apartado de los demás, ya que tiene nccesidadl-:S de rclaci:!, 

ncs con el mundo entero, por tal m0tivo siempre estará tr.1tan(fo de me­

jorar los vínculos que le han de permitir buenas relaciones con los d~ 

más. Algunos autores caracterizan a la conducta asertiva con dos tipos 

de componentes (verbales y no verbales) los cuales están condicionados 

por el aprendizaje social y pueden modificarse, incremcnt<1rse o extin­

guirse a través de un entrenamiento. 

(70) Obcit número (8) 1977 

(71) Smith J, Manuel Cuando digo no me» siento culpable 
Editorial GrijalbO ____ _ 
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Con base c.. las aseveraciones d~ los autores anteriores se propone la -

siguiente definición para este estudio: 

"La conducta asertiva es una habilidad que el sujeto adquiere para co­

municarse y relacionarse estableciendo la libertad de decidir y rcspo!!: 

der cficicntcmcntc, la cual le permite fortalec("r sus acciones en el -

ámbito laboral en la solución de problemas para lograr sus metas mc---

diantc un cntrenamicnto 11 • (72) 

(72) La Definicién Operacional 
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2.2. EL FOHDO TEORICO DEL ENTREHAffIENTO ASERTIVO 

Para entender las bases teóricas del entrc-namiento asertivo, revisaremos -

las teoría del aprendizaje de Ivan Pa\'lov. En los Estados Unidos, el - -

Psicólogo Ruso es conocido más bien por el experimento de principios de si 

glo, con el perro, la carne y la campana. El demostró que la conducta (en 

este caso la .salivación) provocada por la presencia de un estímulo (alimc_t.! 

to) podría ser provocada por la presencia de otro estímulo (la campana) si 

e 1 segundo se asociaba con la comida (polvo de carne). Evcntua lmcnte la -

campana sola hace salivar .i.l perro. 

Este nueve- reflejo aprendido es llamado reflejo condicion<Ldo. 

Este famoso experimento ha dadu, en general, <1 la gente una falsa imprc-­

sión de la psicología pavloviana, de tal manera que piensan de r.lla como­

una aplicación mecánica a la concepción Je la conJucta hmn.i.na. 

En realidad Pavlov se proponía determinar l.i.s características del !.iiStcma 

nervioso que permitían que tanto los <t~ümales como la:-; po.•rsonas se compo.!: 

tarán adaptándose a las condiciones cambiantes en el ambit.mtc. En sus fo:_: 

mulacionc!5 biológicas descubrió que el s istcm;1 ncrviOSl) tenia dos aspee-­

tos: 

L Hay una parte heredada. en el Sistema Nervioso, está. cstructurndo de 

tal modo que ciertos estímulos generan ci~rtas respuestas, 

Así, al estímulo comida, el perro responde con la salivación, porqth~ -

patrones de evolución han hecho que ésto forme parte integral del Sis­

tema. Nervioso. 

El Sistema Nervioso hum1u10 contiene también ciertas características -­

que influyen en la personalidad como es el 11 temperamento 11
• Son fuer-­

zas biológicas que afectan a la sensibilidad, a los estímulos, '11 ni-­

vel general de energía y a la. tendencia <i ciertos estaJ.o!:i dí! .ínir.io, e:.;_ 

mo la depresión y la agresividad. Este tcmpera.I:lento heredad.o hace que 

algunas personas reaccionen con mayor rapidc:. e intensidad que otras. 

Pero el hecho de que las características temperamentales están ciment_: 

das en el Sistema Nervioso no significa que no puedan verse afectadas, 

mlidificadas y cambiadas por las experiencias vitales. 
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2. Una persona debe vivir en relación activa con su ambiente, y respon-­

der a los cambios del mundo exterior con cambios en su Sistema N'crvio 

so. Al cambiar la situación, usted aprende a cn.mbiat·. Esto es lo que 

quería decir Pavlov al hablar del reflejo condicionado. 

Lo más importante de los descubrimientos d.c Pavlov fueron sus concep­

tos de las fuerzas excitativas e inhibitorias, y su acción recíproca. 

Excitación es el proceso cerebral que exalta la actividad y facilita -

la formación de nuev11s respuestas condicionadas. 

Inhibición ~s un proceso desalentador que disminuye la actividad y el­

aprendizaje de algo nuevo. 

Desde la época de Pavlov, tres teóricos Andrcw Saltcr, el Dr. Joseph - - -

Wolpe y el Dr. Arnold Ll=J.rus, han desarrollado diversos conceptos del 'üi­

trenarniento Asertivo qut' surgen, directa o indirectamente de la perspecti­

va PavlovLrna. 

Salter, uno de los grandes psicólogos conductualt!s, distingue dos procesos 

en esta adaptación activa con el medio: 

a) Excitación 

b) Inhibición 

Define excitación como 11el proceso cerebral que exalta la actividad y fac!_ 

lita la formulación de nuevos reflejos condicionados. Cuando dominan las­

fuer:as excitativas, la gente se siente orientada hacia la acción y emoci~ 

nalmcnte libre" 

Salter describe a la persona excitativa como 11 Directa •... responde sincera 

mente a su ambiente ••• toma decisiones rápidas, y le gusta la responsabil:!_ 

dad. Sobre todo, la persona excitativa se encuentra libre de ansiedad, es 

feli: 11 , 

La inhibición es 11 wt proceso desalentador que disminuye la actividad y cl­

aprendizajc de algo nuevo 11 • Las personas en las que predominan los proce­

sos inhibitorios se encuentran hac~endo siempre lo que no quil!ren ha.cer. 

La teroría conductuaL sirve para reforzar precü,amentc los procl.!sos cxci­

tatorios en el supuesto de que al h.1cerlo se establece un nuc\'O equilibrio 

de excitación e inhibición que incluso llega a cambiar la biologi;i del ce­

rebro. 
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Joscph Wolpe introdujo el princi}Jio de inhibición rl.!i.:Íproca. el cual esta­

blece: "Si se puede provocar una respuesta inhibitoria de ansiedad en pre­

sencia de estímulos que evocan .:msiedad, eso debilitaría el la:.o entre di­

chos estímulos y la ansiedad". 

La forma como Wolpe maneja este principio es como sigue: Pide al sujeto -­

que represente situaciones que le provocan ansiedad a través de simulacio­

nes. Luego los prepara para que durante l.i. actuación expresen conductas -

que no sean las de ansiedad. Poco a poco se debilita ese nexo de "situa-­

ción-ansiedad 11 has ta que la ;msh~dad desaparece por completo. A mi::d ida -­

que el sujeto aprende a htlccrlo consigue apl irar ese adiestramiento a una­

situación real, y su conducta se hace m.is asertiva. 

El Dr. Arnol Lazarus, catedrático de Psicología y director del Progrma dc­

Psicología Clinica en la escuela graduada de Psicología Profesional y Apl! 

cada de la Universidad Rut.gcrs, 1.ksdc el punto dr. vi~ta sociopsicológico,­

destaca la libertad emocional como 11 ••• t.}1 reconocimiento y expresión ad~ 

cuado de todos y Cilda uno de los estados afcctivos 11
• Saber lo que si ente­

na es suficiente; debe cxprt?sarlo, y expresarlo aJccu<1.damentc. Li. conduc­

ta asertiva emerge como ese aspecto de 1..1 11 Libertnd E.mocional1' que ~e re-­

fierc a la defensa de los propios derechos. Esto supone: 1) Conocer ~us -

derechos¡ 2) Hacer algo al r"spccto J) Hacerlo dentro del marco de lu­

cha por la libertad emocional. 

El que no s.-ibe defender sus derechos tiene poca libertad, se siente incomo 

do y temeroso, y en su hambre de libertad puedt~ mostrarse a veces 11 rencoro 

so y des:1gradable 11 , con estallidos fuera de tono. Pa1-.1 tales rcr~on1'l.Jcs,­

cl Entrenamiento Asl.:'rtivo consiste en ('nscñarles il distinguir sus derechos 

legítimos, así como a defenderlos e impedir que les sean usurpados. 

El Dr. La.zarus cree tambi~n que parte del reconocimiento de sus derechos -

supone el reconocimiento de 10!5 derechos de los demás y respeto a los mis­

mos. 

El Entrenamiento ,\st?rtivo ofrece dos supuestos: 

1. Lo que hace sirve como base para el concepto de sí mJ.smo. 

Cuanto más deficmta sus derechos y actúe de modo que se rcpcte a sí mismo, 

mayor será su autoestimación. 

He aquí la ecuación básica: 

Aserción = Autocstimación 



Esta fórmula se deriva de la presentada por William James, que ofrecía es­

ta ecuación: 

Autocstimación = Exito 

Pretensiones 

La fórmula de James contiene dos partl!s. Ln primera se refiere a lo que -

'usted ha de hacer con objeto de conseguir éxito, supone la adquisición dc­

trabajo y artes sociales necesarias para este propósito. La parte de pre­

tensiones se rct'ierc a sus propias metas (es decir, hasta qué punt>J se pr~ 

pone triunfar) y supone elección y decisión, ya que James comprendía que -

las personas pueden tener muchas metas irre.1.lcs y en conflicto, y que la -

consecución de una meta habr;i de ser a costa de la supresión de otra. El­

aconsejaba: "El que busca su yo más auténtico, m;is fuerte y m<.is profundo,­

debc J·epasar L:i lista (dos metas posibles) y elegir cuidadosamente aquella­

cn la que arrit.:::sga su salvación". 

En L~Scncia, JamC!s quiz.o decir que ~6lo puede realizarse si acept.i ciertas­

limitnciones,. y que su autoestimación será igual al grado en que triunfe -

en esa rcali:;ación. 

Sin embargo, desde la \~poca de James el mundo se ha hcho más comp LL• jo y -­

más cínico. Debido a factores que escapan a nuestro control 1 usted pucde­

hacerlo todo bien y sin embargo. no conseguir el éxtio. En el Entrcna--­

miento As"ertivoJ la meta se ha trasladad0 del producto final (el é;dto) al 

proceso (es decir, como actúa usted en su intento por lograr el éxito) y 

las conductas involucradas en esos intentos constituyen las que llamamnos-

11asertivas11. El mismo acto de seleccionar una meta dice: 11 Este soy yo, e;! 

to es lo que quiero 11
• El acto de marchar hacia una meta exige una oricnt~ 

ción activa, el dominio de las situaciones reales y del propio yo. Las me 

tas más personales exigen la comunicación franca con los demás. El nivel­

al que haya logrado afirmarse decidirá el nivel de su autocstimación 11 (73) 

(73) Obcit (63) 1983 Páginas 29 a 35 
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2.3 IJETECCIOH DE LOS PARTJCIPAHTES PARA EL EHTilENAllIENTO 
ASERTIVO 

La necesidad de cntreamicnto asertivo se determina de acuerdo a la frccucn 

cia en que el individuo responde de manera no asertiva o bien agresiva. 

Una fonna de detección primordial es la entrevista inicial con él partici­

pante, Algunas de las preguntas básicas que pueden formulársclc para este 

propósito son: 

<.' - Lo que el participante considera como su problema presente; su extcnsion 

Es decir, qué tan seguido ocurre, su duración, magnitud y las consecuen­

cias de ello; las metas que pretende alcanzar mediante la ayuda que pide¡ 

puede uti.li::arsc el esquema siguiente: 
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RESPUESTAS 

Aproximación Social 
o Requerimiento 

RE<WERIDAS 

Protccr;.ivas o de 
Rcchaop 
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En niveles de relajación .se toma en cuenta el valor que tiene el partici-­

pante mismo de expresar sus sentimientos, ncccsi.dadcs y accion1~s; qué - -­

otros individuos figur..t.n l!ll ::;u vida, cómo interactúa con personas signifi­

cativas en términos de satisfacer sus nc.ccsidaJcs y deseos; tomanvcntaja -

de él facilmentc cuando interactúa con otros, expresa abicrtamt'.'nte sus se!!. 

timicntos e ideas en la mayoría de las circunstancias, se aprovecha y/o --

lastima a otros frecuentemente, etc. (7.0 

Por lo que respecta a respuestas requeridas, clasificamos la frecuencia -­

con la cual el individuo responde de manera no asertiva, y nos da la opor­

tunidad de conocer si requiere un entrenamiento a nivel sociitl, de autoes­

timación, protección, rechazo o bien, el que rcqui.cra en ese momento. 

(74) Apuntes de clase impartidos en ENEP Zarago:a 
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2.3.1. EVAf..UACIOH Y DIAGNOSTICO DEL PKOBLEKA 

Para llevar a cabo el proceso de evaluación y diagnóstico del Entrcn~mien­

to Asertivo, es rt:!comcndablc el uso combinado del Inventario cstructurndo­

dc Rathus Assertivcness Schedule, Asertivcness Inventory, Albcrti L Brunons 

(El cual se encuentra en los anexos al final de esta~tésis} automonitorco­

dc respuestas en situaciones en que se requiere ser asertivo, automonlto-­

reo de respuestas de ansiedad y su nivel ante estas situaciones (Ver 4,5 -

anexos), y mediciow.s de las características verbales y no verbales de 1.1 -

conducta del participante y/o entrevistado, durante situaciones en vivo 1 -

con el uso de confederados, o en situaciones simuladas mediante juego de -

roles. 

El uso de inventarios tiene una utilidad Umitada si no se revisa cada - -

itcm con el participante o entrevistado y se correlaciona con las respues­

tas observadas durante la entrevista. En cuanto al autoregistro dr la an­

siedad se pretende primordialmente que el particip.1.ntc aprenda a d~sc1 imi­

nar y reportar respuestas J.e tcnsión-r.::1.ajación en forma sistcm<Ítictlj lic­

ue una utilidad adicional y es quc el participante y/o cntrevistaJo apren­

de que existe una relación entre ciertos eventos y los estados internos -­

que reporta. Todas las medidas propuestas tendrían la doble utilida.d de -

evalUc'\r al participante y/o entrevistado .rntcs del entrenamiento y después 

de éste. 

Por otra parte, se proponen algunas otras formas de automonitoreo que se -

utilizan durante el transcurso del Entrenamiento Asertivo. Estas son las -

Escalas de Hctas Asertiv,1s (Ver 4.5, anexos) cuyo propósito es que i::l par­

ticipante y/o entrevistado proponga y evalúe adecuadamente sus metas, y el 

diario de tareas (Ver 4.5. anexos) cuyo propósito es obtener datos siste­

máticos acerca de las prácticas de las habilidades asertivas que se han -

implementado en las situaciones de cubículo. 

Los componentes de la cl)nducta asl!rtiva 

Se desglosan en dos tipos: Conductas Verbales y No Verbales. Entre las -­

primeras se incluyen volúmen, tono e inflección de la voz, fluidez, conte­

nido v~rbal, .<>elección Jcl momento apropiado para emitir la respue:>t.i. ascr 

tiva, y las diferentes modalidades de las respuestas de aproximación, re--
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ch:1zo y protección. Las conductas no verbales más importantes que detcrm.!_ 

nan a una persona como asertiva o no asertiva son: distancia física dur.10-

te la interacción, postura, mo\·imicntos corporales y de las manos, contac­

to visual y cxprcshln facial o gcsticulacionc~. 

Durante la evaluación del repertorio asertivo del participante y/o cntrc-­

vistados es importante que se considere lo adecuado o no adecuado de cste­

tipo de componentes de su respuesta, para facilitar la elección de éstas,­

con el propósito de modificarlas. 
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2.3.2. DETERHIMACIOH DE LA UBICACIOH DEL PARTICIPAKTE EN EL 
ENTREUAMIEHTO ASERTIVO IttDIVIDUAl O DE G~UPO 

La severidad del problema Jel entrevistado o particip;mtl!, es el determi-­

nante principal de la ubicación que se le dar<Í para su entrenamiento. Así 

en el caso del individuo que generalmente n~ es asertivo, !"csulta. neccsa-­

rio un entrenamiento indivídual, se rccomicnd.1 que cuando se inicie el en­

trenamiento individu,"1.l, se haga gradualmente y se trabaje en una situ.-1ción 

de uno a uno. 

En el c.i.so de un individuo que es generalmente agresivo, se utilizará un -

entrenamiento individual ya que si ingresar.-1 a un grupo tcnderÍ<t a dominar 

a los miembros no ascrti vos, 

En los dos casos anteriores, posteriormente se les podría integrar <t un -­

grupo, pero siempre y cuando ya posr.ycr.1n formas básicas de interacción -­

ascrti va. 

De ésto Sl~ desprende que los participantes y/o entrevistados para entrena­

miento t~n ~rupos no deberán mostrar formas de intcf'acción no a.sci·t i vas o -

agresivas muy gcnera.lizndas, es decir, c-sta.s tendrán que ser básic.1mcnte s_! 

tuacioncs o especificas. 

El cntrettamicnto en ttrupos, ventajas. ta.tnaño y composíción del Grupo 

El entrena.miento en grupo presenta varías ventajas, fundamentalmente: se J~ 

rh·an del potencial para la interacción que representa encontrarse con --­

otros individuos que poseen problemas similares. 

Así. para el participante existen mejores oportundiadcs de ensayar con Jlf;:_ 

rentes personas y le da oportun11Jad a otros miembros del grupo de partici­

par y entender diferentes tipos de roles. Otro punto importante es que el 

participante puede asumir el papel de dirigente y ésto beneficia más su -­

aprendiza.je-. Se plantean también muchos ejemplos de respuestas ascrtiv<1s 1 

no asertivas y 11gresivas, lo que pr1,.ipo:·ciona. a los p<irticipa.nt!!S un mayor­

rango de situaciones que pueden aborda.rsc r experimentar como s~ pueden -­

aplicar h.-ibilidade.s as(~rtivas en esas situaciones. Los miembros del grupo 

resultan St!"r buenos dispensadores de n.~for:11mi~nto positivo y retroalimen­

tación¡ por último, lo variado de la retroalimentación que se recibe da. -­

oportunidad de integrar una bui:na respuesta asertiva. 
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- En cuanto al tam.1ño y composición del grupo, se recomienda que se.1 entre 

6 y 12 personas, ba.lancea.r el núml'ro de hombres y mujeres; puede haber -

gran variedad en cuaoto a el repertorio de los integrantes, c5tntus so-­

cioeconómico, eduación) edad, ocupación, estado civiL 

- El número de sesiones estará en función del tipo de grupo de que se tra­

te: De tiempo limitado o de tiempo abierto. En el primer caso, se procE. 

de más sistemática.mente y se plantea desde un inicio el número de sesio­

nes, su conte~ido, y se dedican pocas sesíoncs para revisión de proble-­

mas individuales; se utilizan ejercic:ios estructurados. En el segundo -

caso, no hay límit(; temporal de duración 1 pueden integrarse nuevos miem­

bros a lo largo d!.!l curso, otros ir saliendo de acuerdo a sus objetivos. 

Cuando se trata de un gºrupo de tiempo limitado se programan de JO a 12 -

sesiones aproximadamente. 

- Se recomienda que estas sean de 1 a 1~ horas de duración Z veces por se­

mana (para un total de 5 a 6 scm,1nas) 
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2.3.3. RUTA CRITICA PARA UN ENTRENAKIEHTO IKDIVIDUAL Y GRUPAL 

Una vez que se ha llevado a cabo una evaluación del problema, que se ha d_i: 

terrninndo la necesidad de un entrenamiento en asertividad, así como si és­

te se llevará a cabo de forma individual o grupal se procederá a estructu­

rar una ruta crítica, es decir, la secuenciacién de los pasos necesarios P:;: 

ra que el participante adquiera repertorios asertivos pcx·tinenctcs a su -­

problemática. 

La secuencia que a continuación se describe va desde la presentación del -

concepto de asertividad, hasta una serie de ejercicios que faciliten la a!!_ 

quisición de este tipo de habilidades, esta secuencia está sujeta. a los -­

cambios que e 1 en trcvistador considere pertinentes, y así mismo determina­

rá qué técnica(s) es más conveniente utili:.ar con su participante, 

A) Para un entrenamiento individual 

a) Introducir el concepto de ascrtividnd 

b) Discriminación entre respuestas asertivas, no asertivas agresivas 

e) Introducir el manejo del diario de unidades subjetivas de malestar-­
(DUSM) (Ver 4,5, anexos) 

d) Obtención de datos de línea base y construcción de jerarquías de CO!!_ 

ductas asertivas (a través de la respuesta al diario de cntr~namicn­

to asertivo) (Ver 4,5. anexos) 

e) Establecimiento de metas a lograr (Ver 4,5, anexos) 

f) Entrenamiento en relajación 

g) Ejercicios tendientes a adquirir las habilidades verbales y no vcrb~ 

les propuestas en las metas a lograr (Ver 4.5. anexos) 

ll} rara el entrenamiento grupal 

Los sujetos que reciben el entrenamiento en grupo no deben presentar -­

problemas de aserti\'idad demasiado severos o muy gcnerali:ados, sino -

solo en determinadas situaciones. EL procedimiento empleado es simi-­

lar al del cntr¿namicnto individual. Al iniciar se proporciona una i!!_ 
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troducción sobre el tem.:t y se presentan los miembros del grupo, después 

de este punto el in~tructor cst<ihlecc la diferencia entre aserción y no 

aserción, bosqueja los ejercicios que se trabaj.ir<Ín y pide a los parti­

cipantes que mencionen las conductas que desean cambiar. C.ida quien r~ 

presenta. su respuesta típica y en forma amistosa. retroalimentación dcl­

grupo, aunque obviamente el instructor será quien aporte una n:ayor ori­

entación que los demás, 

Al evaluar las ~cspucstas los miembros del grupo, la que podrá ser la res­

puesta asertiva apropiada de esta situación, algún particip,1nte voluntario 

modela la. respuesta acordada. y c-1 instructor premia el modelo para aumcn-­

tar la probabilidad de que los demás integrantes del grupo se ofrel:Can pa­

ra de!;cmpeñar esa tarea, Cn los siguientes ensayos. Cunndo se ha modelado 

la respuesta afectiva., entonces el miembro que presentó el problema la en­

saya y recibe los elogios de todo el grupo, en caso de que exhiba alguna -

mejoría y el ensayo se repite tcidas las veces que sea necesario. (75, 76, 

77) 

(75) tange, J. Arthur y Jacubo\fski P. Res onsible Assertive behaviol" co ni­
tive. Behavoral prccdures for tra1ncrs. I no1s csearc Press 1975 

(76) Cotler B. Shen<in y Guerra J. Julio. Assertion Training A. Humanistic 
Dchavioral Guide to self dignity. Research Press 1976 

(77) Alberti R. E. y Ernrnons, M. L. Your Perfcct Right A Guide to Assertivc 
~ San Luis Ovispo Calif. Impact 1974' 



2. 4. CARAClEllISTlCAS DE LA PERSONA ASERTIVA 

La persona asertiva se siente libre para manifestarse y expresar rca~mtmtc 

lo que siente, piensa, quiere. 

Puede comunicarse con personas de todos los niveles en forma abierta. y ad~ 

cua.da. 

Tiene una orientación activa. No csper-a a que las cosas su::cdan; intenta -

hacer que sucedan las cosas. 

Actúa. de un modo que ju:.ga adecuado. Al comprender que no siempre puede -

ganar, acepta sus limitaciones; sin embargo, siempre lo intenta con todas­

sus fuerzas de modo que ya gane o pierda conserve su respeto propio. 

La ascrti vidad recalca dos factores: 

a} L.1 identificación de las conductas esenciales que necesitan modificación 

b) Planeación de un programa sistemático para conseguir los resultados ~e 
seados. 

Una persona puede ser asertiva en alguans áreas y no asertiv,1 en otras. Al 

identificar y cambiar conductas que requieren modíficación 1 cambian tam--­

bién toda una serie de conductas rclncionad•1s~ 

Por otro lado, la conducta inadecuada en un área, tiene repercusiones en -

otras de su organización psicológica. y puede dar orígen a una "espiral ne_.!! 

rótica. 11 • El tcrnor, por ejemplo de perder status social, pone en marcha t2 

da una nueva serie de dudas. 

Algunas de las señales de que una. persona se encuentt~a dentro de la cspi-­

ral neurótica de aserción son las siguientes: 

l. Se muestra constantemente Cl.)nciliador con los demás por que teme ofen­

derles. 

2. Permite que otros lo involucren 1m situaciones que no son de su agrado 

3. Cree que los derechos de los demás Slln m.ás importantes que! los suyt_'S 

4. No puede expresar sus deseos. leg.ítimos 

99 



5. Se siente tímido ante los superiores y representantes de la autoridad 

ó. ·"!'!' ofende con tanta facilidad por ll'l que los demás dicen y hacen que -

se inhibe a sí mismo de continuo 

7. A menudo se siente muy triste y no sabe por qué 

8. Sentimientos importantes de soledad y/o de inferioridad 
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2.4.1. LA ffO ASERTIVIDAD Y SUS ORIGENES 

"A través de la observación directa de la c..c.11ducta de los r.ifios pcqucños,­

los especialistas en teoría conducta!, afirman que los niños son natuí'al-­

mente asertivos, afirmativos. Dicen con espontaneidad cuáles son sus sen­

timientos, deseos, y se esfucr:an por que sus derechos les sean reconoci-­

dos, sin embarbo, durante la infancia, muchos padres y maestros, ccnsuran­

al niño que se atreve a defender sus dcrc~hos, y alaban al que se somete -
11 obedicntc 11 a sus ideas. De este modo influyen, inhibiendo la expresión -

de sus propio estilo y personalidad. ,\l inclin.1r.sc ante los deseos dC' los 

demás encierrran los suyos en su interior y se sienten inseguros ante el= 

mentes que no están bajo su control. 

Dentro de la personalidad inhibida, opuesta a la personalidad asertiva, -­

además del sentimiento de inseguridad ya mencionado, existen sentimicntos­

dc ansiedad, miedo y culpabilidad que se asocian con el tipo de "cducación 11 

o condicionamiento natural recibidos. 

Se ha visto que mucho::. padres, utilizan .inc.aiscicntementc esas emociones n~ 

ga ti vas para controlar la ascrti v idad natura l. E] los (los padres) .11 edu­

car, se encuentran repitiendo sistemas que sus padres emplearon a su ve: -

con ellos. 

Cuando los padres impiden a los niños terminantemente que den cxplic.1ciC"-­

ncs sobre algiín comportamiento arguyendo que a los µadres "no se les con-­

testa", se condiciona una conducta que tiene como soporte: "es mejor ca--­

llar11 ••. propicia la actitud no asertiva en la edad adulta. 

Por otro lado, al hacer declaraciones sobre lo que está bien o estiÍ mal, -

la madre o el padre, disfrazan con leyes difíciles de manejar, lo que son­

realrnent~ sus deseos. 

Frecuentemente, la calificación de la conducta de un niño con frases como: 

"eres malo, torpe, ctc. 11 Es un medio eficaz para controlar la conducta en 

los niños, pero es una manipulación que trae por consl!cuencia t.1mbién sen­

timientos de culpabilidad. 

Una. interacción clara sería cuando los padr<:"s, por su propia autoridad, d! 

ccn lo que desean que sus hijos hagan (es decir, lo que ellos precisamente 

quieren, y no un tercero desconocido) 
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En cierto modo es más f,{d l lan:;ar a los niños a la batalla del bien y mal 

con el gobierno, la religión, la policía, etc, que con una relación since­

ra en la que el niño percib.:i qu~ es preci samcnte su mamá, la que desea ver 

bien ordenado su i;uarto. 

Cuando los padres emplean aserciones sencillas corslo: quiero, deseo, prcfiE_ 

ro, me gusta; no hay en sus palabras implicaciones o amenazas tácticas de­

que los 11 buenos 11 son queridos y los 11 malos 11 no. De este modo los niños ex 

pcrimentao. un gran sentimiento de seguridad al deslindar afecto y 11estar -

de acuero 11 con ~amá o papá. 

Smith en su obra: ºCuando digo no, me siento culpable" cjemplifíca la con­

ducta manipula ti va de la madre de la siguiente manera: La mamá desea dar-­

mir un rato en el cuarto donde su hijo está jugando con el perro. Ella le 

pregunta.: ¿por qué siempr·e estás jugando con 11Rover"? (el niño no encucn-­

tra un porqué que satisfaga a lil mamá y se siente ignorante). La mamá coa 

tinua: ¿Por qué no juegas con tu hermana? nunca juegas con ella, y si no -

juegas con ella, no te qucrr.i, etc. (mensaje: Culpabilidad). L1. madre po­

dría decir claramente que se salga, pues quiere dormir; este mcns1tje .1.un-­

quc 11brusco 11 no tiene el efecto manipulatorio y culpabili:antc del ante--­

rior. 

Cuando el niño ha sido adiestrado para no responder asertiv.l.lllcnte, empieza 

a recurrir a la agresión pasiva, a la huida pash·a o a la contramanipula-­

ción. 

Un ejemplo de contrama.nipulación es la "insinuación 11 que le hace el hijo a 

su padre: El papá de fulanito le compró a mi amigo una moto ••. ¿es más ri­

co que tú'? 

Con frecuencia las personas con Wla personalidad inhibida, insegura, no r;:_ 

conocen su problcflla. Justifican su pasividad y temor con excusas: si no -

estoy de acuerdo, mi marido se enfurecerá, si me niego, ella no mi!' querrá, 

cte. 

Las consecuencias de tal actitud no asertiva van desde una falta de dcsarr~ 

llo personal, de éxito, de conflictos interpersonales, has~a sí.ntomas de -
1 

angustia expresadas en fatiga, migraña, ulceras. 
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El objetivo del aprendizaje asertivo es precisamente redescubrir la asert_!. 

vidad verbal natural con la que nacimos pero que a menudo perdemos. Y así 

como la conducta de la personalidad no asertiva se aprende y rcprese11ta un 

esquema. de vida neurótica, es posible olvidarse aprendiendo nuevas formas-

de comportamientoº. (78) 

(78) Obcit (71) 1979 Páginas 50 a 55 
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2. 4. 2 CLASIFICACIOll OC. LOS PRIHCIPllLES PROBLEKAS DE ASERCIOll 

Estudiaremos los problemas de aserción dentro de tres contextos: 

A) En cuanto a la organización psicológica 

D) Tipo de problemas de aserción 

C) Personas con círculo social insatisfactorio 

A) En cuanto a. la organización psicológica, es importante mencionar quc­

las conductas no existen aisladas sino que interactúan formando csqu5:_ 

mas que denominamos organización psicológica. 

1. Infancia 

El niño cuenta con sus padres como base de seguridad. 

Cuando la dependencia de tipo infantil, perdura, la per:c;ona muestra 

una actitud básica a la búsqueda de afecto incondicional y de segu­

ridad por parte de otros. 

2. Adoslesccncia 

1::1 adolescente posee una nueva organi:.ación de conducta ~n la que -

su meta se transforma en la de ganar seguridad ante sus compañe-ros. 

Sentir que forma parte de un grupo y cuenta con la aceptación y 

aprobación del grupo, preocupándose obsesiV;l.tflentc por lo que otros 

puedan pensar. 

3, FAad adulta 

El adulto no necesita al grupo para seguridad. Su vida se centra -

en torno a un pequeño núcleo de personas, amigos íntimos, y una pe_!: 

sona del sexo opuesto. La. relación íntima con otros, sirve como ba 

se para expresar la auténtic;i. individualidad. 

B) Tipos de problemas de aserción 

l. El tímido 

Se deja atropellar por otros, no sabe defenderse- y se muestra pasi.-
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vo en cualquier situación. 

l. t. Comunlcación Tortuosa 

Es la comunicación de las personas a las que les es difícil ha-­

blar en forma directa y recurren a una gran palabrería. 

Para pedir algo, hacen una serie de preguntas antes con las que -

muchas veces confunden al interlocutor. El practicar declaracio­

nes sencillas y directas, sin complicaciones, cambia a menudo to­

do su esquema de conducta, apoyándose en la toma de decisiones, -

relajación y las técnicas sistemáticas de asertividad. 

1.2. Comunicación Deshonesta o Pseudoasertiva 

Aparentemente son personas asertivas, cálidas que logran expresar 

en forma directa sus emociones; dicen ¡Cuánto me alegro de verte! 

en verdad c\lmo una fórmula de cortesía. En tal clasificación en­

tran las versiones estereotipadas del vendedor que saluda con --­

afecto a todo el mundo y los políticos qu11 andan besando a Los n_! 

ños. 

, 1 • 3. Comunicacién Inadecuada 

Las personas con este problema dicen lo que ju:gan más correcto -

en los momentos más inadecuados, por ejemplo: Cobrar una cuenta­

cn un funeral¡ echarle en cara al marido una serie de cosas dcs-­

pués de que ha tenido un día muy problemático y (viceversa). Di­

cha comunicación podría ser sincera y abierta pero la falta Je -­

oportunidad, lleva grandes di fi cul tades interpersonales, con las­

que en vez de intimar, se producen distancias en las relaciones -

con los demás. 

2. El Asertivo de DC\ble Personalidad 

Hay quien falla en una árt.:!a de la asl!rcifin y triunfa en otras. Por -­

ejemplo: capacidaJ de demostrar ternura pero no cóleraj sentimiento de 

seguridad en las relaciones familiares, pero inseguridad en las de tra 

bajo, etc. 

105 



J. La Persona con Déficits de Conducta 

Tales déficits son incapacidad para establecer contacto visual, falta.­

de habilidad para iniciar o mantener una conversación. 

4. La Persona con Obstáculos Especif icos 

Las persona tiene una área no asertiva, la cual conoce, pero no hace -

nada por superarla, teme al rechazo y/o a la crítica. Algunas áreas -

no asertivas se pueden englobar en las siguientes: 

- Ideas equivocadas. Confunden agresión con aserción. Ejemplo: Pue­

den juzgar a una v.ersona muy sociable como alguien que intenta inv~ 

d!r su territorio o enterarse de todo. 

- Concepto equivocado de la realidad social. No comprende que cxis-­

t:en diferentes clases di? relaciones con personas distlntas. Piensa 

que no existe la amist.1d, que todos son iguales. No difcrcncían la 

relación de compañeros con la de amistad, ni la íntima. Cree que -

es obligatorio tratar a un cxtrafí.o como a un amigo. No trélta al e~ 

traño como extraño y al amigo como tal. Esta actitud puede influir 

para qu~ la persona acabe por no confiar en nadie. Ej,.,mplo: Todos -

los hombres son iguales. La amistad no existe. 

- Idea equivocada de la realidad psicológica. Se preocupa por saber­

se preocupado, sufre angustia porque se nota angustia.do. En el ca­

so de personas que exageran sus emociones tomándolas como a.lgo que­

no es normaL Ejemplo: Estoy preocupada porque me preocupa no term!, 

nar a tiempo mi trabajo, en lugar de preocuparme en reali::arlo o -­

bien personas que termina.n un noviazgo y piensan que no podrán se-­

guir viviendo sin él. 

5. Hábitos que Intervienen con los Deseos 

Por ejemplo tener tiempo para hacer "muchas cosasº, pero levantarse -­

tarde y no administrar bien el tiempo. 
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6. Persona con Problemas de Aserción con los Hijos 

P11dres que insisten en hacer de sus hijos tina copia de ellos y de sus­

personalidades, 

PERSONAS CON CIRCULO SOCIAL INSATISFACTORIO 

a) Solitario. Hombre o mujer que viven aislados. El solitario habla­

con compañeros de trabajo, los de la tienda •.. servicios y ya. No­

tienen ni círculos sociales ni una relación ínt:ima con nadie. 

b) Persona que no tiene círculo social pero si relaciones (casi sicm-­

pre esporádicas) con otras personas. Dichas relaciones esporádicas 

suelen no tener éxito; ambas exigen demasiado al otro, con demandas 

imposibles de aceptar. 

e) Pareja aislada. Esposos que viven aislados del resto del mundo. 

Cada uno de ellos espera del otro que satisfaga todas sus necesida­

des, frecuentemente se desarrollan tensiones y resentimientos. 

d) Persona encerrada en si misma e incapa:. de compartir cosas íntimas 

e) Personas que carecen de fallas emocionales y no comprenden que cxis 

ten diferentes tipos de relación y comunicación personal 

Es necesario considerar que todos los aspectos anteriores van a repercutir 

en el escenario laboral de alguna u otra manera, por eso se revisa el si-­

guicnte aspecto. 

LOS TIPOS CARENTES DE ASERCION EN EL AREA LABORAL 

Dentro del marco laboral existen muchas personalidades distintas: Seres -

vivaces o tranquilos, eficientes o ineiicicn.tes, pcre:osos o muy trabajad~ 

res. Fcnsterhcim dividu en seis categorías a los carentes de aserción cn­

el trabajo. 
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a) El Encasillado.- Es aquella persona que quiere avanzar, o mo\·crse­

cn alguna dirección. Sigue esperando que a.l..,,,"Uicn h.iga un movlmll!nt..>­

por él. De ve:z; i:-n coando cxprcs:t su~ d...-seos, pero lo hnce de rn('!do -

tan tentativo que el mcns.ije no llega a su destino, o es !'ácilrnente 

ignorando. Y permanece siempre en el mismo lugar porque es asc:rtivo 

para la empresa., pero no para él mismo. Jamás ha meditado en sus me 

tas de trabajo, ni en cómo dar el paso· siguiente. 

b) El que pasa desapercibido.- Es aquella persona que hace excclente­

un trabajo pero nadie lo sabe. Otros se llevan todo el mérito de -­

sus actos, y queda siempre como perdedor, el problema es que él ti~ 

ne el potencial y la ambición necesarios para ser jefe pero, como -

fundamentalmente es tan inseguro, jamás ha sabido llamar la atención 

hacia sus propios logros. Sus jefes y compañeros de trabajo se --­

aprovechan de su cerebro. La per:o;ona lo permite .•. y ello le moles­

ta. 

e) Su peor enemigo.- La persona sustituye la agresión por aserción, -

su trabajo es bul!no. Pero la persona es un foco Je de:-;or&;n.n.!::aci~n·­

cn la oficina. Crea disgustos y se mur..?stra en desacuerdo con todo­

cl mundo, dt". un modo dt!scgradable y hóstil. A los demás les r.111les-­

tan sus modales y ni siquiera escuchan lo que l':>tc dice ..• aunqUI! -

sus ideas sean ~xcel-cntes. 

d) Siempre la dama de la novia.- Como no se movili;::a con objeto de -­

trabajar .1decuadamente, no rcali:.a toJ1..1 su potencial. Tiene un pro­

blema de conducta: su dominio propio. Tal vez se demora, o llega -­

tarde al trabajo, o se pasa el día soñando. Cuando al fin se lanza­

ª ello, su labor es magnifica, pero los hábitos dcfici1mtcs de tra­

bajo le impiden la promoción. Los que advierten su talento se prc-­

guutan por qué no ha triunfado m..is. Al principio los jefes se sin-­

tieron desilusionados, luego dejaron de esperar una gran actuación­

y con frel:ucncin les irritó el hechet de que ~u falta de disciplina­

les causara algunos problemas. El individuo teme que lo despidan ••• 

y s! se ve despedido con frecuencia. 
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e) El quejoso.- Su problema es la pasividad. Se queja constantcmcntc­

dc las exigencias del trabajo, el modo que los d!.!m..Í.s hablan o actúan 

con respecto a él. Pero nunc.1. piensa lo que puede hacer al respec­

to. Cree que ellos son los que deberían hacer algo. Sin embargo no­

dlscute la situación con nadie, ni hace sugerencias a las ticrsonas­

adecuadas. En cambio, se queja y gruñe en situaciones y lugares cn­

los que sus murmullos no pueden llevar a un cambio. 

f) El explo.tndo.- Sonriendo con dulzura el sujeto dice que sí a toda­

petici6n. No sólo está sobrecargado de trabajo, sino que ctm frc--­

cuencia cede su tiempo libre y pocas veces recibe siquiera un 11 gra­

cias" por sus esfuerzos, no ha aprendido a decir que no a las peti­

ciones irrazonablc·s, ni siquiera a Jeclarar; 11mire, es imposible h~ 

cer hoy todo ese trabajo". ¿Cómo resolver el problema? 

Resultado: Estallidos de llanto, cólera en el ámbito de trabajo, d~ 

presión o enojo en casa y, finalmente, un cambio de empleo por puro 

impulso. 

La. mayor parte de la gcntC' comprende la import<lncia C!conómica de su empleo. 

Saben que el modo de ganarse la vida. determina dónde y cómo viven, los co­

legios a que asisten sus hijos, las ropas que compran, los ingresos que -­

les permitirán adquirir una propiedad para cuando SP. retiren. 

Sin embargo fallan en lo que se refiere a a van:ar un poco más este conoci­

miento. No reflexionan sobre un papel del trabajo en su vida; no ev.llúan -

lo que quieren dar a el empleo y recibir del mismo. Como resultado no ganan 

lo que realmente quieren y se sienten insatisfechos con lo que consiguen. 

Puesto que dependen de factores tales como: Temperamento, a la edad las ap­
titudes aprendidas con respecto al trabajo, las oportunidades disponiblcs­

y las metas de la vida en general, el empleo significa cosas diferentes p~ 

ra personas distintas. 

La decisión d~l tiempo de trabajo que el sujeto quiere conseguir o mante-­

ncr el modo en que quiere comportarse y actuar en el emple~, es algo que -

sólo depende de él. El fallo en tomar esa decir.ión lleva con frecuencia a 

consecuencias rl~safortunadas tales como; frustración, aburrimiento, o inf=. 

licidad, como la. vocación es una área tan importante en la vida, estas CO_!! 

secuencias afectan a todos los demás aspectos de la existencia. 
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LA ASERCION EN EL AREA LABORAL INVOLUCRA ClNCO ARTES BASICAS 

1. Una orientación activa 

2. Capacidad para hacer el trabajo 

J. Control de sus ansiedades y temores 

4, Buenas relaciones interpersonales en el empleo 

5. El arte de negociar el sistema 

Cua!ldo más asertivo sea en relación con el trabajo, y más dispuesto se ha-­

lla a demostrar "Este soy yo 11 más satisfacciones obtendrá cuando la estruc­

tura del empleo o su propio bloqueo psicológico se lo impidan, surgirán la­

insatisfacción, el resent.imicnto y la alineación; es entónces cuando debe-­

rá.n ponerse en marcha los pasos anteriores para evitar las barreras que pu­

dieran obstruir el desarrollo laboral del sujeto productivo. (79) 

(79) Obcit (63) 1983 Páginas (36,37,51,52,53,54) 
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TECNICAS ASERTIVAS: 

A continuación proporcionamos una lista de las técnicas asertivas y damos a 

conocer la formA práctica para desarrollarlas, tomando en cuenta que es muy 

importante ln elección de las palabras que utilicemos 1 ns! como también la -

conformación de nuestras expresiones verbales y no verbales. 

l.- ESTABILIZADOR: Esta técnica consiste en tomar encuenta el derecho propio 

y el del interlocutor y posteriormente elegir una conducta a seguir. Ba­

sicamente las tres frases que se manejan son: 

a) Tú derecho es •••. 

b) Mi derecho es ••• 

e) Luego ••• 

Ejemplo: Enuncia el derecho de tu interlocutor: "Francisco 1 yo reconozco 

cu necesidad de ••• 11 

Enuncia tu propio derecho: 11Pero yo estimo que tu coche es muy valioso", 

Expresa el estabilizador: 11No te lo puedo •. , 11 

2. - GUION DEEC: En este caso se crea un argumento verbal que nos servirá para 

expresar nuestros sentimientos con respecto a algo. 

Los pasos a seguir son: 

a) Describe la conducta no deseada. 

b) Expresa la emoción que te provoca. 

e) Enuncia la conducta deseada (quiero que, te pido que) 

d) Comenta las consecuencias negativas de no cambiar el modo de conducirse. 

Ejemplo: uPepe 1 tengo problema contigo: frecuentemente me pides que me -

quede a trabajar horas extras ••• " (conducta no deseada) 11 
••• Con lo cual 

me siento molesto" (emoción que provoca). 
11Quiero pedirte que planeemos todos los df.ns en la mañana nuestro traba­

jo para organizarnos adecuadamente y no requerir horas extras" (concucta 

deseada) • 

"Si hacemos esto, yo me sentiré mejor y tú tendrás el trabajo a tiempo" 

(consecuencias positivas). 

'
1Dc otra forma, me seguiré si':l.tiendo mal, el trabajo seguirá saliendo ta!. 

de y bajará mi mot1vac1Ón11 (consecuencias negativas). 
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3.- DISCO RAYADO: Mediante la repetición serena de las palabras que expresan 

nuestros deseos, una y otra vez, nos enttl!nJ.mos a tener clar('s tnnto nue! 

troe sentimientos como la forma de cxpresarlcl6. 

Este procedimiento nos permite sentirnos a nuestras anchas e ignorar las 

trampas verbales manipulativas, los cebos dialécticos y la lógica irrele­

vante, sin apartarnos del punto en que deseamos insistir y nos evita tener 

que 11calentarnos" con miras al enfrentamiento con los demás. 

Ejemplo: "Quiero definir mis responsabilidades con respecto a oi participa­

ción en el negocioº. (tantas veces como sea necesario, tomando en cuenta lo 

aitterior) •• 

4.- BANCO DE NIEBLA: Ensenña a aceptar la critica manipulo.tiva reconociendo se­

renamente ante nuestros críticos la posibilidad de que haya algo de cierto 

en lo que dicen, siri que por ello abdiquemos de nuestro derecho a ser nues­

tros únicos jueces. Esta técnica nos permite recibir las crf.ticas sin sen­

tirnos violentos ni adoptar actitudes ansiosas o defensivas sin ceder un -

ápice: frente a los que emplean reproches manipuladores, 

Ejemplo: ºTienes razón en que serfa bueno hacerlo, pero yo te avisaré lo -

que decida11
• 

5.- ASERCION NEGATIVA: Esta técnica nos enseña a aceptar nuestros errores y fal­

tas (sin tener que excusarnos por ellos), mediante el rt.iconocimiento decidi­

do y comprensivo de las crfticas, hostiles o constructivas, que se formulan 

a propósito de nuestras caracter!aticas negativas. 

Favorece a reconocer los aspectos negativos de nuestro comportamiento o de 

nuestra personalidad sin tener que adoptar actitudes defensivas o ansiosas, 

ni vernos obligados a negar un error real 1 consiguiendo a la vez reducir ln 

ira o enojo de nuestros criticos. 

Ejemplo: "Acepto que no se planear mi tiempo, pero te tengo que avisar que 

no participaré en el proyecto". 

6.- ASERCION POSITIVA! Consiste en la aceptación positiva, de las alabanzas qu.: 

nos den (elogios, felicitaciones), pero sin desviarnos del tema central. 

Elemplo: "Es verdad, es un tenia que domino, pero no voy a dar la plñtica11
• 

7 .- INTERROGACION NEGATIVA: Nos enseña n suscitar las críticas sinceras por Pª!. 

te de los demás con el fin de sacar provecho de ellas (si son útiles) o de 

agotarlas (si son m.anipulntivas), inclinando al mismo tiempo a nuestros --
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8.- COMPROMISO VIABLE: Cuando empleamos las técnicas asertivas verbales 1 es 

muy práctico - siempre que no esté en juego el respeto que nos debemos -

a nosotros mismos - ofrecer a la otra parte un compromiso viable. 

Podemos regatear cuando se trate de nuestros objetivos matr:rialcs, pero­

si se ataílc a nuestra dignidad, no cab~n compromisos de ninguna clase. 

Ejemplo: 11 Esta bién, cntrégair.a el traba.jo el martes por la tarde en ve~ 

del lunes a medio día 11 

9.- AUTORREVELACION: A través de ella logramos aceptar e iniciar la discu-­

sión de los aspectos positivos y negativos de nuestra personalidad 1 nuc~ 

tro comportamiento, nuestro estilo de vida y nuestra inteligencia, con -

el objeto de fomentar y favorecer la comunicaciiin social y reducir la m:_ 

nipulacióri. 

Nos facilita revelar aspectos de nosotros mismos y de nuestra \•ida que -

anteriormente nos provocaban sentimientos de ignorancia, ansiedad y cul­

pabilidad. 

Ejemplo: 11Sí, he viajado a Europa; me encantó Italia y también el Husco­

dcl Prado, pero se me hiz.o un continente dr. vi.cjos 11 • 

10.- INFORHACION GRATlllTA: Consiste en escuchar activamente la información­

que nos dan los otros sin habérsela pedido, para seguir la conversación 

Nos permite mostrarnos empáticos con lo.'i demás y tomarlo:; en cuenta. 

Ejemplo: 11 F.ntónces le gusta la Pintura. ¿Qué opina de las Hcnin.1s? 11 • 

11.- TRANSMISION ACTIVA: Se tra.t.1. de verificar si la otra persona entcndió­

lo que me dijo. 

Nos permite comprobar si nuestra comunicación ha llegado en Vl!rdad al -

emisor y evaluar nuestr.i. propia efectividad como comunicadores. 

Ejemplo: 11 ¿Quieres resumir lo que te dije antes de que le transmitas a­

Juan mi rccado? 11 • 

12..- RECEPCION ACTIVA: Consiste en verificar si uno entendió lo que le dij2_ 

ron. 

Nos facilita. reducir el exceso de subjetividad al interpretar una info! 

mación. 

Ejemplo: "Déjame hacer una recapitulación; lo que qui5istc decir cs ••• 11 
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lJ.- PREGUNTA CONFRONTANTE: Técnica útil cuando se bus..:;J. dc:finír un compro­

miso con una persona que no lo quiere ac~ptar. 

Ejemplo: "Lo que estoy entendiendo es que .•. " 

a} ••• no te quieres comprotnetcr a esto". 

b) ••• si t:e quieres comprometer a esto". 

e} o bien: 11Me estoy fijando <!n que no quieres hacer comprom.isosu 

14.- TECNICAS PARA DISMINUIR LA IRA: Consiste en dos básicamente: 

a) Repetición e interrogación negativa: 

Ejemplo: " 1'Permítemc ver si te comprendí, estás cnoj.i.do conmigo porque ••. 

¿Hay algo más que te esta molestando de mí.'? 

b) Aceptación 

Ejemplo: "Me doy cuenta de que cst;ís molesto conmigo. ¿Qué bueno que me 

lo dices. Quiero diálogar contigo acerca de esto••. 
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2.5. INVESTIGACIONES RELACIONADAS CON EL 

ENTREHAPllENTO ASERTIVO 



AUTOR: 

TITULO: 

RESUMEN: 

AUTOR: 

TITULO: 

RESUMEN: 

AUTOR: 

TITULO: 

Cotlcr - Shc rw in B 

Entrenamiento Asertivo una Gría 

(Counscling psychologist 1975 Vol. 5-20-29) 

Este artículo es un comprensivo punto de vista de la invcst_b 

gación revclantc en el entrena.miento asertivo. 

Tomando el perfil desarrollado por Saltcr 1949, a través de­

la literatura más reciente. 

La emisión en los resultados teóricos y metodológicos invol!! 

orados en la valoración de la necesidad de un cntrcnamiento­

ascrtivo, son discutidos en el establecimiento e implementa­

ción del grupo presentado. Son considerados principalmcntc­

los proccd~mientos incluyendo instructor, modelador y asigo:;_ 

ción de ta.reas. 

Las fallas que pueden estar asociadas con el entrenamiento -

asertivo son también delineadas y discutidil.s. 

Gibson - Diane 

Una Guía para Mujeres en Administración 

(Terapia ocupacional en la higiene mental) 

(1983 SPR Vol. 3 (l) 55-65) 

La mayor parte de terapistas ocupacionales son mujeres clín,! 

cas qui.enes tienden a estar motivadas por servicios hUlllanis­

tas, ellas no tienden a estar motivadas por responsabilida-­

des administrativas o de dirección m:Ís alla de las funciones 

esenciales de una disciplina {local). 

El papel del cstcrotipo sexual y algunos sentimientos de la.­

mujer que le inhiben tomar un papel de directivo, estos ro-­

les son rcv isa.dos. 

El entrenamiento ílsertivo y la competencia de dirección bás~ 

ca son habilidades pertinentes de ad~uisción,. 

t~rederikscn - Lec - W. 

Modificación de Comportamiento en Ocupaciones de la Indus--­

tria, Progresos y Posibilidades de Exito. 
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RESUMEN: 

AUTOR: 

TITULO: 

RESUMEN: 

Comportamiento terapéutico (..Ilclni:vor Thcrapi t 1982 Junio, 

Vol. 5 (3) 91-94) 

Revisión del desarrollo y los problemas en la modificac;ión-­

de comportamiento en los negocios. 

Modificaciones de comportamiento que han sido aplicadas en -

el campo de entrenamiento. (Incluyendo entrenamiento en em­

pleo de entrevistas, habilidades sociales y asertivas), mcj~ 

ramicnto del desempeño, asistencia, la seguridad del trabajo 

en la conservación de la energía, robo al patrón, ventas y -

promoción de la salud. 

Con frecuencia el modificador del comportamiento genera pre­

juicios contra la gente de negocios por competir com0 un gr~ 

po homogéneo considerado a menudo por la gente en la tempora­

da de negocios. 

Los modificadores del comportamiento fueron inadvertidos por 

la vida de los negocios. 

Kienhorst - lnkene 

Van-Ij zendo orn-Schmi t =-Roos-H 

Diestra - Rene 

Entrenamiento Asertivo; {un estudio de reconocimiento) 

( Tijdschrift, voor, psychotherapic 1880 Mayo 

Vol. 6 (3) 159 a 171) 

Reportes en un estudio de programas de entrenamiento en ase!. 

tividad en el sureste de la tierra. 

Cuestionarios (lucha o contiend.1) en pacientes de hospitales 

Facilidades, agencias de trabajo social universitarias y or­

ganizaciones voluntarias. 

Los hechos indican que los programas de entrenamiento aserti 

vo fueron muy extensos para la mayor parte de (inexpertos j§. 
vcncs). Los terapistas conductuales. 

Grupos de líderes tienen poco o ningún entrenamiento especí­

fico. El contenido de los programas varió así como los pro­

gramas estandarizados fueron raramente usados. 
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AUTOR: 

TITULO: 

RESUMEN: 

AUTOR: 

TITULO: 

RESUMEN: 

Hubo también poco conccnso sobre el criterio de selección P.!!, 

ra entrenar y una carencia de procedimientos sisl:cmatizados­

dc evaluación. 

Se recomienda que la asociación nacional de tcrapistas con-­

ductualcs asuman un papel central en la promoción de progra­

mas de entrcnamineto. 

Westman - James - S. 

Ciernen tson-Hohr-Judi th 

La Habilidad del Desem·olvimicnto del Liderazgo para el En-­

trcnamiento Asertivo 

(Periódico .Para especialistas en el trabajo de grupo) 

1983 Septiembre Vol. 8 ( 13) 139 a 143) 

En el intento de responder a la necesidad de un programa dc­

cntrenamicnto de liderazgo 1 efectivo y comprensivo para gru­

pos en ascrtividad. 

Los autores señalan o designan un modc lo de pruebas piloto -

con un consejero, cstudiant~ graduado en psicología clínica­

y consejeros profesionales. 

El entrenamiento consiste en el trabajo de U horas combina-­

do con el trabajo de negocios y compras del gobierno. 

Warehime Robert O. 

Lowe Danny R. 

Aserción Asertiva en el escenario laboral, una medida discr_!: 

mina ti va. 

(Reportes psicológicos 1983 dcc. Vol. 53 (3) Pt I. 1007 a 

1012) 

Discriminación asertiva, no asertiva, y conducta agresiva e! 

precedí.da para asumir comportamientos asertivos, apropiados­

cn situaciones confl~ctivas. 

Los presentes autores mencionan el desenvolvimiento de la m.!: 

dida de cada discriminación para situaciones de conflicto en 

el trabajo. 
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AUTOR: 

TITULO: 

RESUMEN: 

El artículo 36 de conflicto interpersonal responde a el in-­

tario que fue derivado de 60 artículos adrninistratos o diri­

gidos al ZOl. 

La mitad manejo de personal (edades de la mitad du los ·20 a­

lé1 mitad de los 60). Quienes estuvieron sometidos al entre­

namiento asertivo. 

El instrumento es asumido para ser de consistencia interna y 

es ofrecido para ser usado por entrenadores e investigadores, 

la copia del inventario es incluid;; .. 

Alan E. Kasd in 

Efectos del Modelado Cubierto, Modelos Múltiples de Refor:a-­

micnto en Conducta Asertiva 

El modelado tiene altera.do una variedad de rcfor:amicntos pa­

ra proceder¡ incluyendo anulación, sesiones obsesivo-compul­

sivas inascrtivos, y retiro socin.l. (Bandura, 1970; Rachman, 

1972). Típicamente los efectos del modelado son archivados­

con la vida y modelados fílmicos. 

Las sugestiones Jtü modelado externo. (E. C. acondiciona--­

micnto modelo de vida) 

Se asume para cubrir procesos modcradcs que posteriormente -

guían la ejecución del observador, recientemente Cautela --­

(norte i) sugiere que el código de procesos pueda ser afect~ 

do si no presenta sugestiones en vida o modelado fílmico, -­

que tenga sujetos, imágen d(.· un modelo ajustado en procedi-­

micnto para desear desenvolverse. Este proceso es llamado -

modelado cubierto. Sugiere evidencias que el modelado cubierto" 

l!s efectivo en la reducción de niveles de temor (Ka:.din 1973 

l974a, l974b, 1974c resumen de una inasertividad y 1974d). 

Por otra parte, la vida (abierto) y un modelado cubierto ªP! 

recen poi' sor igualmente cfecti vos en alteraciones ar.uladas -

en estudiantes de colegio (Cautela, Flanery y &nle.v. 1974) 
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En un modelado vivo, que muestra diferentes modelos es considerado para. -­

ser más efectivo que el que muestra un sólo modelo Dandura y Hcnlove ( 1968) 

encontraron que los niños quienes veían diferenÚ:s modelos fílmicos inter­

actuaron con perros tendiendo a mostrarl~s menos temor que los niños que -

veían un sólo modelo. De cualquier modo los niños quienes obsel'vaban múl­

tiples modelos veían interactuar los modelos con un número diferente de p~ 

rro. 

En vista de que l.os niños que observaban un sólo modelo veían interaccio-­

ncs únicamente con un perro. Porqué el número de modelos observados fue -

confundido con C1 número del estímulo temor, conclusiones acerca. ie la im­

portancia de múltiples modelos no pueden ser logrados. 

Evidencia indirecta por el efecto de un múltiple modelo fue probada por -­

Boron ( 1971) quien encontró que observando dos modelos que realicen proce­

dimientos de conducta opuestas (ai;tos agresivos y no agresivos) otscrvaron 

atenuantes y relativos procedimientos al ver un modelo que da respuestas a 

una misma dirección (acto agresivo). 

Este dcscubrimiC"nto puede ser interpretado p<tra seguir (1bscrvando más de -

un modelo, proporciona información adicional. 

Recientemente una investigación sugirió que los múltiples modelos cubier-­

tos acrecen tan la reducción del miedo en estudiantes. 

Kazdin 1974a. La presente investigación extiende este trabajo examinado -

el efecto de modelos múltiples en el dl!senvolvimiento del procedimlento -­

asertivo: 

Otra variable relevante del modelo es la consecuencia para encontrar proc.!:_ 

dimientos del modelo. 

Conclusiones favorables deliveraron que el modelado acreccnta l.e ejecución 

del observador (Bandura 1965 y Ross 1963) 

Una investigación de modelado cubierto (Kadin 1974d). Indicó conclusiones­

favorablcs, encontraron que el modelo tiende a encontrar .el desenvolvimic~ 

to de procedimiento asertivo. 

La presente investigación reexaminó que así el modelo y sus consecuencias­

intcractuaban con un número de modelos en un diseñd 2 X 2, · multiplicid..1d -

de modelos (imaginando un simple modelo cubierto en condicionamiento aser­

tivo y a través de sesiones de tratamicrltO contra un diferente modelo) es­

tando cru:ado con modelos de reforzamiento (isriaginando consecuencias favo­

rables acompañado con el modelo de conducta cubi~rta. contra no consccuen-­

cias). 
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Una adicción a la no asertividad modelo de grupos controlados por imágenes 

aserción relevante en las escenas de los avances en el modelo asertivo, en 

contactos con tratamiento, y repetidas evaluaciones. 

Desde cntónces las previsiones en el trabajo de los empleos, similar~s de­

clientcs y de procedencia de evaluación, han indicado que no ha habido cam 

bios a través del tiempo. 

HE.TODO: Los sujetos solicitaron a los periódicos y televisión anuncios,­

así como carteles en la presentación libre de entrenamiento ase! 

tivo, 70 respuestas individuales y de éstos, Jl mujeres y 21 ho_! 

brcs participaron en este proyecto. 

Los participantes se ordenaron por edades desde los 18 a 47 años 

(medida 22. 5) 

CONCLUSIONES: Los cuestionarios después de la st'!sión fueron evaluados pa­

ra determinados grupos con una instrucción experimental. 

El propósito del cuestionario fue obtener datos después de­

cada sesión, solamente al principio y durante la sesión fue 

ron discutidos para propósito de resumen. 

Las respuestas del cuestionario se basaron en la primera se 

sión de terapia indicando un 100% del modelo. 

Los sujetos respondieron al modelo similar, así como a LL -

estructura. Nueve o diez modelos no artivos reportaron los­

sujctos que no dieron imaginación en el modelo asertivo cn­

cl tratamiento de las sesiones, 33 de J6 sujetos respondie­

ron imaginativaml~nte a la.s consecuencias apropiadas en esta 

condición experimental. 

Estos datos sugieren que el grupo experimental difiere de -

las sesiones que imaginaron con respecto al número de mode­

los y consecuencias que utilizaron en el modelo de conducta. 

EVALU,\CION DE UN MODELO DE ENTRENAMIENTO PARA PROFESIONALES DE LA 

CONDUCTA DE ENTRENAMIENTO ASERTIVO EN GRUPOS 

Ross, Shelagh, Ph. D. Universidad de Ari:ona, 1978. 88 pp. 

Director: Pcter Hadison 
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Este estudio investigó los efectos de un programa de entrenamiento de las­

habilidades de un grupo de líderes, las conductas de los participantes fue 

ron seleccionadas. 

Los profesionales basaron su programa de tra tamicnto en una comunidad, re­

cibieron instrucció11 en las técnicas requeridas para entrenamiento en con­

ducta asertiva en grupos de adolescentes a su cuidado. 

Los sujetos de grupo de entrenamiento asertivo fueron comparados con una -

lista de control de espera en varias medidas de conductas asertivas indiv!_ 

duales. 

En una situación de prueba con videotape, en un grupo con entrenamiento -­

asertivo, los sujetos mostraron significativamente mejoría sobre los suje­

tos que estaban en espera de lista control, sujetos de contacto directo -­

(cyes contnct), firme:a, tiempo de respuesta, número de disfluencias, la -

influencia total de la ascrtivldad, como apreci.'lr valores indcpendient~s,­

y en su propio reporte la ansiednd y respuesta satisfactoria. 

Comparación entre pre y post entrenamiento para grupos de entrenamiento 

asertivo, mostraron significatiV<lS ganancias o logros en el Inventario 

Rathus Assertiveness, ésto fue percebido por los supen·isores. 

Los grup"os pre valuados y cambiados en conductas csp~cíficas (juzgadas o -

valuadas por supervisores) no fueron diferl!ncialmentc significativas. 

L.i. mejor hipótesis de este estudio fue que la conducta asertiva de los Pª!. 

ticipantes se podría incrementar siguiendo instrucciones en la historía y 

teoría del entrenamiento asertivo, los componentes de la conducta asertiva 

y las técnicas requeridas para guiar grupos asertivos. 

Los sujetos recibieron retroalimentación en cuanto .i. los J.spl!ctos que con­

sideraron no estaban seguros de m.ancjarlo5 bien y de las dCficicncias en -

términos de los componentes de ascctivldad discutidos. 

Durante el entrenamiento fué creible que la lectura, disusién, modelos y -

prácticas requeridas para aprender las técnicas del jefe serían suficien--
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tes para influir en la conducta asertiva individual, aún a través de las -

sesiones que no se avocaron a las deficiencias individuales de los p<Lrtic.,! 

pan tes. 

también fue una hipótesis c:;ue los pa.raprofesionalcs podrían aprender ·cxlt~ 

samcntc a demostrar en vivo, las técnica:,; requtcida.s ¡;ara el entrcnami':"r.to 

de la conducta asertiva en grupos con los adolescentes a su cargo. 

Ambas hipótcsiss fueron soportadas por los resultados. 

INSTRUHENTOS Y TECN!CAS 

Un instrumento a bajo costo para cuestiones propias de directores en pro- ... 

gramas de r~forzamiento. 

Robort E. Pavillcki and T. Mark Horey 

Barato, poco costoso, f.Ícilmentc construída para idear, está descrita de -

manera individual para pensar en su propio plan d.:: reforzamiento, en pro-­

gramas de la. Gerencia propiamente. 

Las ideas son fácilmente modific.1da.s para conocer las necesidades indivi-­

duales. 

Quizás porque la promesa para. saltar la laguna entre conducta y terapia -­

cognositiva y potencialmente disminuye las dificultades étici\s de prcgun-­

tas de modificación de conducta, el área propia del Gerente ha rccientcme!.1 

te mostrado trcmcndu desarrollo. Evidencia pa1·a la eficiencia de las téc­

nicas propias del gerente han sido provistas en un amplio y siempre incr~­

mcntado rango de. problemas conductuale.s (ejemplo: reduciendo la conduc:ta -

rota, Kaufrnan r. 0' lcary, 1972; desarrollando conducta acadéruica, l'elixbrod 

.E 0 1 Lcary, 1973; desarrollando la asistencia y dcsll:.ando el desarrollo_, -

Mc-Kenzic f, Rushall, l974) 

De acuerdo a numerosos investigadores (c.g. Glynn, Thomas, í: Shee, 1973} -

una de las definiciones que componen las propias t~cnícas d~ gerentes es -

la decisión de cuando reciben rcfor:amicnto. Durante la etapa. iníci;o.l del 

propio gerente, el refor::amiento podría, por supuesto ser aplicado en un -
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programa contínuo, mientras más tarde el programa, el rl!fo1·:.a.micnto inter­

mitente podría parecer u:ia mcJor aproximación a el medio awb.ientc natural. 

Esto aparece como que la transici'5n del programa de reforzamiento continuo 

a intermitente podría ser facilitd.dor p.i.ra una guía de ideas en el proceso 

de toma de decisión. 

(60) Información obtenida en el Centro de Cómputo (CEC08Ij de la llniversi 
d;\c! Nacio:tal Au tóneir.ia de Héxico 
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2. 6. KODELO DE ElflREltAlllEfHO ASERTIVO PARA 

CAPACITAR Ell TOO DE DECISIOllES 



IUTRODUCCIOH AL "ODELO DE EHTREHAl'IIEllTO ASERTIVO PARA 

CAPACITAR EH TOM DE DECISIONES 

El presente modclu fue diseñado con objeto de introducir las técnicas dcl­

cntrcnamicnto asertivo en función de la calidrld de la toma de decisiones -

dentro del ámbito laboral, en virtud de la gran complejidad que implica p~ 

ra el hombre desarrollarse en un medio altamente competitivo, con prcsio-­

ncs económicas,. ideológicas, etc. Para conocer los efectos del Entrena--­

miento Asertivo en ] a calidad de la toma de decisiones se contó con 20 Je­

fes de Estancias Infantiles, a las que se les aplicó la entrevista de prc­

lnvcstigación, en la cual se les pregunta el nombre del puesto que ocupan, 

el objetivo del mismo, actividades diarias, periódicas r eventuales, qué -

puestos se encontraban pt'r dl~bajo del nivel que ocupaban, .1sí CClmo el de -

sus superiores y tambitfo que hicieran mención d~ los aspectos y/o situaci~ 

nes más importantes que~ involucraba.u la toma de decisiones¡ todo ésto con­

cl fin de conocer en qu~ medida se daba ] a toma de d('cisioncs en el puesto 

que ocup.ban. Cab!' mencionar que la detección Je ncc{'sidadcs fue c~in base 

a nuestra entrevista de prl!invcstigación, la cual nos arrojó información -

valiosa. 

Una ve:. anali:.ada y clasí ficada la información se procedió a elaborar el -

manual d~l curso cuyo objetivo fué que cada. participante aplicara adecuad_! 

mente las estrategias y técnicas qul~ lo habiliten a expresar conctuctas 

asertivas con calidad en l:l toma de decisiones a trav<!s del proceso de cn­

scñan:a aprendi:aje y las din.:ímica.s de grupo. 

Dado que el proceso de cnscñan:a-aprcndi=ajc requiere de situaciones orga­

nizadas que faciliten experiencias propiciadoras de un cambio de conducta­

cn el sujeto que aprende, cambio que sr- verifica evaluando los logros tota 

les o parciales en los objetivos de adiestramiento. 

El proceso de enseñan::a-aprcndi:.ajc en los adultos; es considerado como Pl 

desarrollo de experiencias cuya secuencia se deriva de objetivos precisos­

y anticipados. Estos objetivos de aprcndi:.ajc son significativos si con:~.!, 

deran las necesidades de los participantes antes y pueden ser sometidos a­

medición e interpretación, es decir si pueden se--r evnluados. 
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L.i evaluación, CCJnsiderada com() indicador del avance d.e la instrucción y -

del aprendiz.a.je C?s í!.S(-;co.:J.al (_> i11hcrente ,1l pre>ccso de adiestra.miento. 

L.'l evaluación es pues, él elem~nto que p<!rmitt! constata1·, tanto n.l in5tru~ 

tor- como al que aprende, h;1sta que grad'-1 y d<! que mancrtl C!it<Ín .:dc1tn:.mdn­

sus metas. 

La descripción precisa de los <:>bjctivos de aprcndi:ajn facilita la dctcrm!_ 

na<::ión de los criterios nccesai-íos pa.ra valorar el logro d(? dichos objeti­

\'O$, es dc:cir~ que si se describe cspecificamcntt> la conducta requcri.da f>~ 

ra el desempeño de- una ta.rea se tendrán indicadores paJ·a. evaluar sí el pr~ 

grnma. ha cumplid..-, sus propósít\)s, así come identificar sus fallas o dcfi-­

cicncias. 

La definición del objetivo permite establecer- la meta d~ aprendi:a.jc a al­

can:t.i.r y las condiciones bajo las que los participantes deben demostrar -·· 

sus habilidades o dcstrez.1.s; es por eso qu~ Qn el pr-csentc curso se proct::­

di6 a definir el objetivo genctal con cada uno de lós C1bjctivDs particula­

re~ de cada tema tomando en cu1:nta la. metodología y tnxonoruía de los objt-­

tivos instruccío11alcs según: Dloom y Gagné. 

Los métodtis de instrucción fucr<.rn llevados a c<tbo ;1 tr-.ivé.s de crinfercnci.'ls, 

Phillips 6ó, dramati:acionc~ cstnicttwadas ~ reuniones y diseusi...,1\cs. ta 

enseñanza estuvo apoya.Ja con el 1n..i.n11.i.l para los participantes y p."1-ra el -­

instructor, rota.folio y con la pclicul.'1 cuando digo no, me siento culpabtc. 

El aprendizaje fué m~dldo a través de evaluaciones qul! se rcalí:aban al ._._ 

término d~ algún tema, estas evaluaciones cr.::tn preguntas rclacion;idas con­

cl tópico visto. 

Es importante mencionar que no hubo au!>cntürn1.) a lo largo del curso, cmp~­

ro se registraron cambios actítudlnalcs favorables o positivos conforme .. _ 

a\·.:i.n:aba el curs". 
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C A P T U L O 11 

APORTAC O H E S 

Un aspecto de vital importancia en nuestro desarrollo es la educación que­

recibimos, la cual generalmente no nos adiestra para comunicarnos positiv~ 

mente con los demás, por el contrario, aprendemos a. sentirnos inseguros, a 

ocultar, reprimir o tergiversar nuestros mensajes o a convertir nuestra e~ 

presión en fran~as agresiones que humillan o lastiman haciéndonos sentir -

culpables después. En si, pare.ce no existir much.lS opciones para evitar -

el sufrimiento en las relaciones humanas, generalmente cedemos aún cuando­

sc violen nuestros derechos o bit.!n no nos interesa atropellar a quien éste 

enfrente lmpidicnJo a.lc.lnz.~· nuestro objetivo. 

En la relación con los dcm.is podemos cxpcrim~ntar muchas satisfacci~rncs, -

variadas, profundas y enriquecedor·as, como también altas dósis de inft!lic_!. 

dad, frustración y dolor, de tal forma que a veces pensamos que llegar a -

conocer a alguien fue lo mejor o lo peor qtH' pudo pasarnos, lamcntándonos­

de haber establecido algún ticrtpJ de relación cun alguien á quien qui=.is j~ 

más querramos vol ver a ver. 

Para el éxito de una :relación lunrua es indispens.-iblc la comunicación verbal 

adecuada, en las part!jas, en los grupos de trabajo, en la intera.cción. .ilUE: 

no mae.stro en donde existe un buen nin:>l dl• rendimiento, se encuentra como 

una variable principal el sabrr expresar y recibir los mensajes que se --­

transmiten. Esto hace verdaderamente importante qtll~ lo que decimos sea un 

fiel reflejo de lo que realmente sentimos, pensamos o creemos y también d~ 

je abierta la posibilidad de Qlll' el diálogo contlmíc con gusto y 1·ecompen­

sa. Otro componente indispensable di! la comunt("ación es \!l l!.!nguaje no -­

verbal de la conductct como es el contacto visual, la expresión facial, los 

movimientos de manos y pies, la postura, orientaci..ln del cuerpo, distanci.i. 

elementos vocales como la sonoridad, la fluidez, la velocidad con la que -

se habla, tono e inflcxiün d\! voz. 

Es importante que la comunicación st.:o dé en armonía verbal y no verbal¡ cs­

decir, que los compont!Utl!s que acoffipañan a las palabras den el apoy~ y la­

fuerza suficiente o necesaria. 

Una gran parte de nuestra comunicación es no verbal, por lo que al romper­

se la congruencia con los mens.1jcs verbales, se reduce o exagera en buena­

medida el impacto de lo que se dice. 
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Algunos de los componentes no verbales que rompen la coordinación armoniosa 
son los !;iguicntcs: 

Contacto visual 

- Mirar de arriba hacia abajo 

- Mirar a otro lado 

- Mirar hacia abajo 

- Saltar la mirada rápidamente 

- Mirar directo pero rápidamente 

Cuando el contacto visual es inadecuado, normdlmentc se interpreta como a~ 

siedad, pena, aburrimiento, deshonestidad y, aunque no se trata de obser-­

var a todos fija y rígidam~~ntc, sí es importante mirar a la persona de una 

manera confortablemente di recta. 

- Expresión facial 

- Tensión en las quijad.1s 

- Tensión en la cara 

- Reir constantemente 

No hacer ninguna variación ante Ui.Hiutos típos d.J mensajes 

La expresión facial debe ir en cstr~cha armonía con los raen sajes, En alg~ 

nos casos la persona que dice estar enojada está transmitiendo, en ocasio­

nes sin darse cuenta, una ligera sr.mrisa, por lo que no es tomado realmen­

te en serio. 

Expresión de la voz 

- Hablar muy rápido 

- Hablar muy calmado 

- Tono estridente o demasiado fuerte 

- Tono demasiado suave 

- Murmurar (hablar entre dientes) 

- No modular (monótono) 

- Hablar bastante lento (poca fluid e:;) 

- Fmitir sonidos innecesarios 

La cxprc:i;ión d<' la voz es clave para c.,:,municar .1dccuadamentc los mensajes. 

Es importante que sea apropiadamente firme, cálida, expresiva, cnfati:ando 

las palabras cla\•e. 
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Estar demasiado tieso, ríg i.d" 

- Mover la cabeza como no creyéndole al otro 

- Señalar con el dedo 

- Frotarse con exceso las manos 

- Muchos saludos con la cabe::a 

- Inclinarse 

Movimientos de manos y pies constantes 

- Frotarse la 'cabc:.a o rascarse 

- Tics 

La poca coordinación de gestos fácilmcn te hace aparecer a la persona corno -

insegura, ansios.1 o agresiva, atín cuando no sea esa la realidad o la in te!! 

ción que se quiere transmitir . El exceso de tensión rnuchas veces dispar.1 

los adrnnnes haciéndolos poco n~1aciorndos al t~¡¡i.1 que se hahlu. Cuando és 

te es el caso mucho se recomienda aprender a relajarse, respirar adectmda­

mentc y practicar los gesto!'i apropiado3. 

Con base a los conocimientos de ascrtivldad qu~ hemos integrado, J. la pr:i~ 

tica del mismo y para el estudio que n0s ocura, consideramos que la condu~ 

ta asertiva es una habilidad que el sujeto adqui~rc para comunicars~ y rc­

lacionar~se, estableciendo la libertad de decidir y responder eficientemen­

te, lo cual le permite fortalecer sus acciones en el ;ímbito labor.1l en la­

solución de problemas para lograr sus metas. El entrenamiento ascrt i v0 ~s 

una opción para cr~c~r, desarrollarse y ser mejor en las relaciones con -­

los demás, contribuye a poder encontrar di versas al teranti vas para lograr­

quc las relaciones humanas sean armoniosas y recompensantes, ésto no es -

limitativo, abarca todos los campos posibles, desde a nivel personal, l:ibo 

ral, social, familiar, educativo, etc. 

,\ continuación mencionaremos algunos derechos asertivos qu·e se pued~n to-­

mar en cuenta para su aplicación: . 

1. Consider·ar tus propias necesidades. Lo qut! tu necesitas es importante, 

subestimado o sacrificarlo constantemente provoca que después r~clames-
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en son de víctima, agrediendo a otros que tal v~:. no son culpables d~ la -

incapacidad para defender lo tuyo. Una. forma de considerar ésto es pensar 

cinc nosotros y nadie más tenemos la responsabilidad de satisfact!r nuestros 

propios requerimientos. Es conveniente salir al encuentro de n11cstra.s pr~ 

pias necesidades. 

2. A cambiar de opinión 

Tenemos derecho a carnbi<1r de opinión. No porque ya hemos emitido un jui-­

cio debemos for:.osame11te apcg;irnos a él. 

Es recomendable no estar cambinndo constantemente de opinión, sobre todo -

si ésta repercute en consecuencias pa.ra los demás, ya que ello prov0ca de:! 

control. 

A veces después de haber emitido un juicio u opinión tenemos nueva forma-­

ción, ya sea del exterior o de cómo nos scntiraos•coo la decisión, por lo -­

que es sano considerar un cambio. Mantenernos rígidos sólo porque ya se -

decidió refleja terquedad. 

3. A tener y a expresar tus propios sentimientos y opiniones 

Tus sentimientos y opiniones son parte impartantísima. de ti, negarlos sólo 

lleva a que e.xplotcs después o a que busques formas manipulativas de expre­

sión. 

Tienes derecho a sentirte como quieras, no conviene reprocharte p1.1r ello.­

sino aprender a conducir tus sentimientos adecuadamente. 

Es conveniente hacer esfuero:.os para controlar sentimientos negativos que­

provienen de ideas irracionales que tt'1 alientes en tu pensamiento o expre­

sar opiniones ofendiendo a los demás. 

El hacer respetar lo que es propio no nos desliga de la necesidad de ser -

oportunos en la comunicación. 

Sentirte culpa.bl~ por tener un ;i;cntimiento sólo complica aún más la situa­

ción. El primer paso para manejarlo es aceptar que existe y no pclenr con 

tra él. 

Los sentimientos negativos provienen de pensamientos distorsionados. 
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4. A rehusar peticiones sin sentirte culpable o egoísta 

Eres un sist~rna de energía limitado c0n necesidad de abastecer, eso impl! 

ca que inevitablemente tienes que pllncr limites a los demás y cstablccer­

prioridades. 

Tienes la responsabilidad de respetar también un no de los demás. Tampo­

co es convcnicn te que por tu derecho a rehusar se adopten posiciones ex-­

tremas que afecten la rf•ciproclda.d necesaria en una relación. 

Rehusar no significa rechazar a la persona, sino poner límites. 

s. A ser tratado con respeto y dignidad 

En ningún sentido alguie!1 tiene d{'recho a ofendernos, menospreciarnos o -

ridiculi::ar·nos, así hayamos coml!tido errores o actos incompetentes; pcns~ 

mas diferente o busquemos nuestras propias fórriulas de vida, cualesquie­

ra que éstas sean. 

Es importantísimo practicar el respeto a los demás, a sus formas diferen­

tes de manifestarse, a ejercer trato cortés y am.1blc, comprender que el -

tener un 1forl•cl10 nu niega l!l mism1.) derecho de la otra per5ona en la situ:!_ 

ción. 

Las diferencias de los demás no nos hacen menos valiosos que nosotros, t!_ 

nemas el derecho a decir, sentir y actuar c1..1mo nos pla::ca, siempre y' cuan 

do respetemos a los demás en el proceso. 

6. A cometer errores 

Como ser humano puedes equivocarte cientos de veces y no por ello eres un 

ser poco valioso o despreciable • 

Tienes el deber de tratar honestamente de no cometer los mismos errores -

una y otra ve:. 

Es mucho mejor aprender del error que condenarte por ello. Tambíc#n es il! 

portante respetar a los demás en su dignidad cuando falla':l• 

Los demás tienen drecho a molestarse por tus errores má.s no a ofenderte -

por ello. 
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7 • A pedír lo que quieres 

Pedir información 1 ayuda, un cambio de actitud o que se te satisfaga, te­

hacc demostrar que eres humano, no un ser invulnerable y frío que no ncc~ 

sita de los demás. 

Tu derecho a pedir no debe confundirse con el querer exigir que los demás 

te den lo que tú quieres. Es importante respetar las decisiones de los -

demás. 

Es importante no desvalorhar lo que qucrcmosj es nuestra rcsponsabilid.1d 

señalar en forma directa y con claridad el grado de deseo para no dar lu­

gar a adivinan::as y tialos entendidos. 

8. A hacer menos Je lo que eres humanamente 1.~ara: de hacer 

Ejercitar este derecho nos ayuda a no vivir siempre bajo presión, es ver­

dad que hay que hacer las cosas lo mejor posible pero principalmente las­

importantes. 

Puedes hacer tu trabajo agradable, pedir que te ayuden, establecer ambfo~ 

tes cómodos que te faci l itcn las t.it•cas pr--r,, si.n justificar por rllC! ac-­

cioncs irresponsables. 

1 .. 1 prl~si6n emoci,inctl es muchas \·eces síntoma inequ[vcco de r·xigcncia i.li~s­

medida a dar el 100% o más en todo. Para facilitar el cambio personal es 

clave que las metas sean primero que todo realistas. 

9. A est.1blecer tus propias prioridades y tomar tus propias decisiones 

Tienes derecho a decidir por ti y afrontar las consecuencias de lo que tú 

eliges o dPcidcs; a ser tú mismo. identificarte como alguien diforcntc 

que busca sus estímulos y maneras, únicos. 

Es importante aprender a rcsponsabili:.arnos de las consecuencias de nues­

tros actos sin culpar a los demás indiscriminadamente. 

Así como entender que las personas pueden no querer ayudar si nuestras d~ 

cisiones son negativas. Es importante hacer de los errores oportunidades 

No cl.'lnstituirnos en víctim<ls de li!s circun5tanci<Pl. Por ~uput~sto h.1y 'Il'e 

respetar este mismo rlcrecho en los dcm,is. 

Una sobrevaloración Je este derecho nos rucd!! orillar a actos irrcflcxi-­

vos en donde perdemos la capacidad de escuchar o aprender de experiencias 

ajenas, 
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Es muy importante, sin embargo que nos definamos como seres: únicos e inde­

pendientes y demos una respuesta pers11nal al tipo de vida que deseamos. 

10. A sentirte bien contigo mismo 

Procurar tu bienestar, disfrutar lo que haces bien, aceptarte como eres, -

sentirte w1 individuo con valor, gozar tus logros y comprenderte sin por -

ello justificar falsamente errores cometidos, es indispensable para obte-­

ncr satisfacción. 

Sentirte bü::n ~1ntigo mismo. No debe implicar creerte mejor o más valioso 

que los demás o no considerarlos, dánd1.1te prioridnd única afectándolos al 

ser insensible a lo que necesitan. 

Aceptarte como erl!s no i~plica la negación del deseo de mejorarte, sino tu 

valoración y reconocimiento positivo y alegre de lo que hayas logrado (sea 

lo que fuere}, al momento presente. 

Muchas veces uno se crl.!'a culpabilidades que 110 son saludables. Es irupor-­

tante entender que somos humanos y que al participar C>n ,:1 proc~s0 de vi-­

vir tenemos la oportunidad de disfrutar, de reconocer ante nosotros mismos 

lo!i csfuer:os que hacemos por superarnos y .ser· en una palabra nu~stros me­

jores amigos. 

11. A tu privacidad, a que te dejen solo 

Tienes derecho a tu e!iparcimicnto pcr~onal, a. tener tu lugar de recogimi e!! 

to para la lcctur.1, reflexión, oir música, etc. 

Es conveniente ordenar el tiempo de tal forma que nos permita desarrollar­

las actividades que se desean ujercer en soledad. No nacer lo así, a la -­

larga nos puede llevar a la agresión o desesperación con los demás. 

A veces cuando se vive en espacios reducidos o cambian las responsabilida­

des se olvida que es necesario tener momentos <le ~olcdaJ y/u privu.cidad. 

Por ejemplo, una pareja con hijos que ya no comparten cosas solos y todo -

el tiempo están con ellos, o el marido que deja de 
1

estudia,r o leer cosas -

que le interesan porque no se facilitan esos momentos que- son en ocasiones 

alimentos espirituales muy importañtes. 

12. A calmarte, tomar tu tiempo y p~nsar 

Las mejores decisiones se dan porque pensamos acertadamente sobre las si--
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tuacioncs, esto hace indispensable que nos d~mos todo el tiempo que consi­

deremos necesario para reflexionar. 

No es conveniente actuar deliberadamente con calma para afectar a los Jí!-­

más. Si el tiempo en el que dcst~amos reflexionar conlleva una decisión -­

que involucra a otra persona, tienes la responsabilidad de realmente apro­

vechar ese tiempo y pensar. 

En un mundo de prisa como el que vivimos se requiere de mucha reflexión y­

ésta se da idealmente en condiciones de tranquilidad; es necesario que ve­

lemos por darnos las situaciones de pa:. necesarias. 

A veces es imposible darnos un plazo limite a priot"Í para asegurar que lle 

garemos a conclusiones dcfinitiv;1s. 

13. A no usar tus derechos 

En ti está la decisión de renunciar a la defensa de uno de tus derechos, -

ya sea por tus valores, conveniencias l' autocxigcncüts, 

Tienes la responsabilidad de cnfrcnt.ar con madurez. Lis consecuencias de tu 

decisión sin culpar con facilidad a otros de la opción que elegiste. 

Es conveniente anali-:ar concienz.udamcntc el l!fecto Je no h:i.ccr valer un ,Je 

recito específico a cort.o, mediano y largo pla-:o. 

No es un.1 obligación ser ase.rti vo o de fcnder tus derechos siempre:; eres li 

bre de decidir incluso renunciar a algo. 

Exigirte ser sil!mpre asertivo es una meta. ilusoria. 

14. A pedir reciprocidad 

Si tú das. tienes derecho a pedir, no exigir, actos recíprocos, o tienes el 

derecho de escoger a las personas que si te correspondan como tú lo deseas. 

No porque tú des, el otro está oJbligado a corresponder, ni en la forma ni­

cn la medida de tus deseos. 

Es importante hacerte responsable de tu decisión de dar, que es indcpcn--­

dicntc de los demás, que pueden actuar como deseen, y no culp(lr después. 

A veces se cree que ~stc jerecho no existe por el lema <1prcndido de 11 amar­

es dar sin esperar recibir". Sin embargo, esperar o.lgo a cambio no nas h~ 

ce, seres interesado~ o utilitn.ristas. 

Por ejemplo una mamá que hace "todo" por sus hijos puede estar activamente 
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formando su irresponsabilidad, ya que la mamá substituye la acción de dis­

ciplinas o hábitos que bien les serviría aprender a ellos fomentando ade-­

rnás la insensibilidad hada las necesidades qe ~lla, dcshumani:.ándolos. 

15. A tener éxito 

En ocasiones nos negamos este derecho como si no mereciéramos t4.mer conse­

cuencias positivas por esfuerzos hechos o por no considerar que podemos h~ 

cer cosas valiosas o titiles. 

Existe el miedo al éxito por pensamientos negativos que indican qu~ si lo­

obtencmos no podremos enfrentar adecuadamente las nuevas responsabilidades. 

Es conveniente vencer nuestros temores cuando éstos se fundamentan en pro­

blemas imaginarios que tienen el efecto de respetarnos capacidad p.1ra lo-­

grar enfrentar debidamente las exigencias que los éxitos implican. 

Es mejor hacernos responsables de combatir las ideas de ºno voy a poder 11
, 

prepararnos con el mejor esfuerzo en lugar de culpar a las circunstancias­

quc se presentaron o a la mala suerte que 11cxplica" un fracaso. 

Existe el miedo a l. éxito que muchas veces se forma por la creencia de. que­

na podremos con el 11 paqu~tc 11 • En otras ocasiones si existen ra:oni::.s objet_! 

vas para no emprender una. idea. Lo importante es distinisuir cuándo es un -

temor imaginario y cuándo se funda en datos reales. No es adecuado descon­

tar opcio11cs que pueden llevar al éxito ;i.ntes de híl.ccr claramente esta dis 

tinción. 

16. A ser feliz 

Parece obvio~ p1~ro olvidamos con frecuencia este derecho básico; si tú es­

tás satisfecho puedt~s dar lo mejor de ti mismo a los demás. 

Procura tu felicidad, por tanto, es pensar también en los demás. 

No es conveniente que el ejercicio de tu felicidad se contraponga a tus me 

tas responsables de mediano y largo pla:o, como tampoco actuar irrcsp1.msa­

blemente afectando .1 otros. 

Ser fcl iz no es una meta, es una tarea diaria que requiere csfucr:o y tam­

bién sacrificios que a menudo canjean el gozo de un e: orto plazo por uno m!! 

yor después. 

Ser feli:::: es una rcsponsabilidcld personal en la que los de-más pueden nyu-­

dar, pero en nosotros está el dar la última palabra. 
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Tienes derecho a disfrutar lo que tienes y lo qut: t\! ro.Jea. T:ilnbíén t~s n:_ 

ccsario desarrollar la habilidad para saber rl?spon<lcr a. los embates que la 

r~•üidad y circunstancias nos presentan para. no dejar-se vencer ante obstá­

culos qc.e por ne superar los nos hacen más débiles aún. 

Puede existir un entorno fabuloso pero al mismo tiempo persistir la incap~ 

cidad para disfrutélrlo. 

Hay circunstancias difíciles, también capacidad para atenuarlas. 

P.i.ra ser feliz, también ha.y que a.prender. 

Por otro lado, ~1 comportamiento no asertivo provoca una serie de ~fcctos­
negativos, pues tiende a. deteriorar la comunicación y con ello existirá. i!)_ 

satisfacción, frustf"ación, depresión, soledad, agrcsi vidad, misma que si -

se emplea con bastante frecuencia causil fuertes problemas que difícilmente 

se resolveran, por el contrar-io en ocasiones se hact: fuerte el problema o 

se multiplica. 

Es contradictorio que al inhíbir nuestro cctr.portamicnto para evitar con--­

flictos, -0btencr aprobación o el bi\"!n de los dcm¡ls, los problemas aumenten 

y perdamos el respeto de los demás hacía nosotros. Es de suma importancL'\ 

darnos cuenta que una decisión tomada. a tiempo, comunicando lo que quere-­

mos, .1 pesar del temor al dolor d~ corto pla::o, evita sufrimicntQs, rcscn­

timientCIS, Uw::!ntacioncs y complicaciones mucho riayorcs después. 

La tend~ncia a evitar el dolor hace que en algunas ocasiones nos engañemos 

con racionalizaciones o justificaciones que funcionan como vehículos para­

evitar problemas que hay que enfrentar. 
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Tomando en cuenta la capacitación, como parte principal en el desarrollo,­

adquisición y actuali:.ación de conocimientos, creemos necesario introJucir 

el conocimiento y aplicación del Entrenamineto Asertivo en ambientes labo­

rales, ya que éste es más conocido a nivel tcrapeútico y lo consideramos -

de gran relevancia en las organi::acioncs de trabajo, puesto que su aplica­

ción no es limitativa, brinda la oportunidad de aprender a cambiar las co.!! 

ductas que no son lo suficientemente s.i.tisfactorias por la conducta idcal­

qu:_nosotros mismos elijamos, por ejemplo, aprender a manipular situaciones 

que nos causen confusión o sean conflictivas, a defender nuestros derechos 

sin violar los derechos de los demás, a expresarnos libremente y sin temo­

res; así como también a incrementar la productividad y elevar los nivelcs­

de eficiencia, avocándonos de manera. particular a la calidad de la toma de 

decisión considerando la importancia y la frecuencia con que decidimos cn­

todos los momentos y en todos los ámbitos de nuestra vida sea familiar, es 

colar, laboral, etc. 

Oado lo anterior, una forma rara medir probabilisticamcnte la relación ca­

sual que se establece entre li.ls variables y estar en posiblid.1d de confir­

mar o rechazar las hipótesis sometidas a prueba es a través del disdio ex­

perimental, por lo que lo consid<:>ramos el más apropiado p.11·a el desarrollo 

de nuestra investigación; pt1ra la cual se requirió de unn muestra ubtenida 

en forma ale<ltoria, la que se dividió ~n dos grupos, una se utilizó como -

grupo control y la otra como el grupo experimental qui! recibe el C'.;tímulo. 

Asegurándonos que los dos grupos fueran inicialrucntl~ idénticos en cuanto -

al puesto y actividades que rcalhnn, cmpl\'~,rndo el muestreo aleatorio y -­

pruebas estadísticas en la consccuci'5n de nuestro propósito para elevar la 

productividad y conocer las implicaciones y ventajas que ofrece su aplica­

ción y desarrollo en el ámbito laboral. 

Planteamiento del problema 

¿Cuáles son las implicaciones y ventajas que ofrece el Entrenamiento ,\scr­

tivo en la calidad de la toma de decisiones en las conductas no asertivas­

cn mujeres con puc~tos a nivel jefatura? 
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Hipótesis Alterna.- Supone que si existe diferencia al tomar el curso dc­

Entrenamiento Asertivo en la calidad de la toma de decisiones entre el gr!! 

po control y el grupo experimental. 

Hipótesis Nula.- Supone que no hay diferencia entre el grupo control y el 

grupo experimental con la introducción de las variables independientes. 

3.1. ~ 

Veinte sujetos de sexo fcmeni110 1 trabc1jadoras de la Delegación Gus­

tavo A. Madero, intcg~.~.,t:ttt.::s del Dcpart~ento de Promotores Volunta­

rios, las cuales ocupaban el puesto de Jefes de Estancias Infanti-­

lcs y cuya edad fluctuaba entre 25 y 40 años. 

J.2. ESCENARIO 

Dos salas de juntas de la Delegación Gustavo A. Hadero, este c::;ccn~ 

rio contaba con una área aproximada de 8 X 5 mts 2, estaban consti­

tuidas por una mesa a.mplja de 4 mts de largo por l.30 mts de ancho,­

diez. sillas, un pi;;arrónJ al extremo i:quierdo de una de las salas­

sObre una pequeña mesa rectangular ~e encontraba una televisión y -

una video casetcra, en el extremo derecho un rotafolio, a un lado -

del pi::arrón. La luz estuvo dada a lo largo de la pared por tubos­

dc luz blanca. 

3,3, MATERIAL Y EQUIPO 

El material utili:r.ado durante la investigación estuvo constituido -

por: 

- Formatos de registros para las conductas no asertivas y asertivas 
para cuatro observadores 

- Cuatro cronómetros 

- Hojas blancas tamaño carta 
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- Lápices, gomas, plumones, gises, borrador, pizarrón y rotafolio,­
hojas de rotafoliu y marcadores de diferente color 

- D"os manuales de cap.1citación, uno para el curso de ºEl Entrcna--­
miento Asertivo en la calidad de: la 'foma de Decisiones" ( 10 pnra­
cl grupo experimental) y otro 11 la Toma de Decisioncs 11 (10 para el 
grupo cont1·ol) 

- 40 cuestionarios del Inventario de Asertividad de Spenccr A. Rathus 

- 5 formatos de dinámica de grupo para cada participante 

- Ma tr.h General del Curso 

- Video casetcra, video cassets formato beta, televisión 

- Película "Cuando digo no, me siento culpableº 

- Dos instructores 

- Cuatro observa.dores 

J. J.1 VARIABLES 

Se utilizaron como variables independientes: 

- Las técnicas del Entrenamíl!nto Asertivo 

- Estrategias de Toma de Decisiones 

Como variable dependiente: 

- La.s conductas no asertivas que asumieron los participantes 

a)~ 

Se utilizó un diseño pretest - postcst con un grupo control, los 

sujetos en el p~etcst fueron seleccionados al a:rnr y se les a.pl! 

có el Inventario de Asertivlda.d de Rathus 

b) Fa.ses de Prcinvcstigación 

Para la realización de esta investigación se acudió a una prime­

ra entrevista con cita prc\•ia, con la Coordinadora de Est:11r1cias­

Infanti~es de la DclcgaciOn Gustavo A. Madero para plantearle en 

que consistía. la lnvcstlgación c;obrc "El Entr~namjento Asertivo­

en la Calidad de la Toma de Occisiones" y que ello no afectaría.·· 

negativa.mente la productividad de su trabajo, al contrario, los-
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beneficiaría a nivel personal y laboral; er. forma breve, se le -

plantearon los objetivos y en qué consistía el procedimiento de­

la investigación, a.demás del tiempo y el personal que se rcque-­

r.ía para ésta. 

La Coordinadora. nos comunicó que hablaría con sus jefes y supe-­

riorcs para \"Cr sJ existía 1.'l posibilidad de la aplicación y so­

bre todo contar con la coolaboración del personal involucrado. 

Ocho días después, en la segunda entrevista la. coordinadora nos­

indicó' que no había ninglín inconveniente al respecto y que se p~ 

día reali:ar la investigación con la participación de las jefes­

dc estancias infantiles las cuales estaban dispuestas a parti·:i­

par. 

Dos días después, aprovechando una junta de trabajo se habló con 

todas las Jefes de Estancias Infantiles para confirmar su parti­

cipación y aclarar las dudas que tuvieran al respecto. 

Con esto, se pudo determinar el número de person,1s que asistirían 

y se procedió a aplicar a cada participante la "Entrevista de -

Preim·estigación 11 previamente estructurada por las suscritas, en 

la cual se les pregunta el nombre del puesto que ocupaba el par­

ticipante, el objetivo de.!_mismo 1 las actividades que rcali:.an en 

forma diaria, periódica y eventual: qué puestos se encontraban -

por debajo del nivel que ocupaban, así como el de sus supl'.!riorcs 

y también que hicier.tn mención de los aspectos y/o situaciones -

más importantes que involucraban la tom.i. de decisiones; todo és­

to con el fin de conocer en qué medida se daba la toma de deci-­

sioncs en el pucst\1 que ocupaban. 

Los resultados de estas entrevistas fueron confirmadas con el j!:, 

fe inmediato que ratificó efectivamente lo dicho por las Jefes -

de Estancias Infantiles. 

Una ve: identificadas la':i acth•idades rr.<is relevantes en el pues­

to y aquellos aspcct:os y/1...l situ:icioncs que consideraban m.is dif.f. 

ciles de manejar, se pror:edió a elaborar el manual del curso d! 
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rigido a Jefes de Estancias Infantiles cuyo objetivo fue: que e!! 

da participante aplicará adecuada.mente las estrategias y técni-­

cas que lo habiliten a expresar conductas asertivas con calidad­

cn la toma de decisiones a través del proceso de enseñanza a.pre~ 

di:: aje y las dinámicas de grupo,. 

En el transcurso de dos semanas se realizó el manual del curso -

el cual contiene. los temas específicos y la estructura de las -

dinámicas dirigidas al objcti vo del curso. 

Tomando en cuenta lo anterior y las investigaciones que forman -

parte del cuerpo teórico de esta investigación y considerando a­

la conducta aseÍ-tiva como aqu('lla conducta que un sujeto puede -

adquirir o integrar dentro de su repertorio i;onductual, se esta­

blecieron las conductas asertivas m,ls relevantes qth! los trabaj!!_ 

dores deberían contar en su repertorio conductual. El total de­

los sujetos que participaron fueron 20, los cuales ocupaban el -

mismo puesto a nivel jerárquico de Jefes de Estancias Infantiles 

y cuya. participación en el curso fue voluntaria. 

Se determinó el formato de J'cgistro observacional de las conduc­

tas para identificar si estaban presentes o no. Las instruccio­

nes que se dieron a los cuatro observadores fueron: La función -

que ustedes desempeñarán será solo de observadores, no particip~ 

rán en ningún momento, de acuerdo al formato de registros obser­

vacionales, anotarán las conductas que se vayan présentando den­

tro del grup: no podrán participar en ningún evento. Dos de us­

tedes estarán en la sala 11 ,\
11 y los otros dos en la sala 11 8 11

1 al 

extremo de cada salén, separados, no podrán comunicar5c cr.tre sí, 

única.mente en los recesos y evitarán hablar de lo que hayan re- -

gistrado durante el curso, ésto será para; evitar ,que se influyan 

mutuamente en sus observaciones y tener mayor confiabilidad so-­

bre los registros ya que Oe otra manera el resultado podría scr­

afcctado. 
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e) Fase de Investigación 

En esta fase se aplicó a todos los participantes el prctest "In­

ventario de Ascrtividad de Rathus 11 y en forma aleatoria se con-­

formaron dos grupos, el "A 11 grupo control y el 11 8 11 grupo experi­

mental. Ca.da uno en su respectivo salón de trabajo. 

Los registros observacionales solo fueron anotados cuando los -­

grupo~ estaban en sus actividades prácticas (en las dinámicas de 

integración). El primer registro se llevó a cabo por espacio de 

treinta minutos, tiempo que duró la dinámica de presentación. 

Posteriormente los instructores iniciaron el curso de "Entrena-­

miento asertivo' en la calidad de Toma de Decisiones", y las acti:. 

vidades realizadas fueron: 

En el Grupo Experimental: 

1. Presentación formal del instructor 

2. Dar a conocer el Objetivo General del curso a los participílntcs 

"Al finalizar el curso, el participante identificará, discri~ 

nará y aplicará en forma clara, las estrategias y técnicns que 

lo lleven a expresar conductas asertivas en la calidad de la -

toma de decisiones, a través de las técnicas de enseñan:.a ---­

aprendizaje y dinámicas de grupo 11 • 

3, Mediante una lámina en el pizarrón se presentaron las activid!: 

des a realizar a lo largo del grupo 

4. Introducci6n al entrenamiento Asertivo, util: .. :ando para ello -

la técnica de conferencia. Se habló de los sigufontes temas: 

( A ) 

- Fondo teórico del Enttenaruiento Asertivo 

- Conceptos y definiciones del Entrenamiento Asertivo 

- Iiiip<1rtancia del Entrenamiento Asertivo 

Utilizando para ello las teorías del aprendi:aje de Ivan - -
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Pavlov, Wolpc y La.:arus, Manuel Smith y las aplicaciones que­

el Entrenamiento Asertivo tiene en los diferentes ámbitos, -­

puestos y profesiones. 

(. B ) 

- Estilos y niveles del comportamiento 

- Comportamiento asertivo y no as\!rtivo 

- Características de la persona. asertiva 

- Componentes de la conducta asertiva 

Para é1tos temas se utilizó el rotafolio, haciendo las distin 

ciones de cada w1a de éstas según Cotlcr & Guerra 1976; Albert 

&. Emmons, 1974 

El segundo registro observacional fu~ por (90 min. en ln dintí 

mica) 11 L..i.boratorio vivencial de la conducta humana 11 

( e l 

- Factores que obstáculi:an la ascrtividad 

- Origen dc}a no ascrtividad 

- Principales problemas d~ aserción (clasificación de Fcn.stcrhcirn) 

- La cspir.i.l neurótica (según Fensterhcim y Ba.er) 

- Mecanismos para hacer frente a conflictos 

Utilizándose las hojas de rotafolio con lil información prc\•ia­

mentc dcscritn., acerca de como las etapas de la vida influycn­

en la no asertividad y en la toma de decisiones con calidad. -

De acuerdo a Herbcrt Fcnstcrheim y Jean Baer en su libro "No -

digas sí cuando quieras decir no 11
• 

( D ) 

Técnicas d~l Entrenamiento Asertivo: 

- Establlizmloc - Compromiso v iablc 
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tica del material nuevo que estaban aprendiendo, el uso real­

que se puede hacer del Entrenamiento Asertivo y la toma de D~ 

cisiones y conocer las vcntrijas que o!recl.! tSste, 

( F ) 

Escala de Hetas Asertivas en la Toma de Decisiones 

- Diario de Entrenamiento Asertivo 

- Diario de Unidades Subjetivas de Malestar (DUSM) 

- Escala de He tas Asertl vas 

Aquí, se llevó a cabo el conocimiento y llenado de los formatos­

rcspcctivos a la Escala de Met.1s Asertivas en la Toma de Decisi~ 

nes, Diario de Entrenamiento Asertivo, Diario de Unidades Subje­

tivas de Malestar {DUSH) y de la Escala de Metas ,\scrtivas. Es­

tos cuatro formatos sirvieron de apoyo did.ictico a el tema nim-­

portancia del Entr·cnamiento Asertivo en la calidad y toma de de­

cisiones. 11 

El quinto registro fue durante 15 minutos en una dinámica di! la­

cual se llevó a c.1bo el llenado de los formatos supracitados y -

la interacción que se da entre el grupo. 

Al término de este tema se procedió a la aplicación del postest 

"Inventario de Ascrtividad de Rathus 11 como finall:ación de nues­

tro diseño de investigación; colocando las claves a. J y b.2 sc-­

gún el grupo. 

Se pidió a los participantes que c\·alu.1ran el curso y la actua.-­

ción del instructor de acuerdo a los fortUatos que se les dicron­

para dichas evaluaciones, esta se encuentra adjunta en los ----­

anexos. 

Se establecieron las conclusiones y agradecimientos al grupo por 

su cordial partlcipaci6n. 
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En cuanto al grupo experimental y al desarrollo del curso, fue-­

ron en su totalidad expuestos todos los temas con sus ejercicios 

vivcnciales de conducta~ y técnicas aplicables. 

El grupo control recibió el curso "Toma. de Decisiones" sin el ~ 

trcnamiento Asertivo; con toda la parte práctica y dinámica del­

curso anteriormente descrito. 

En este grupo los registros observacionales se efectuaron en las 

misma~ actividades y períodos de tiempo. 

Los observadores entregaron sus. registros a los instructores, -­

quienes interpretaron los resultados y sacaron la confiabilidad­

por medio del rC.gistro de frecuencias que es igual a acuerdo so­

bre acuerdo más desacuerdo por cien; la cual nos dló las frecue.!:! 

cias de las conductas mantenidas y no mantenidas en los regis--­

tros observacionales. Las gráficas y la explicación de las mis­

mas se encucntr.1n en el Capítulo IV de Resultado~. 
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3.5. TRATAl1IEHTO ESTADISTICO DE LOS DATOS 



t, 

SUJETO 1 
H.EACT lVOS PR~: POST 

í 
8 
9 

10 
11 
12 
IJ 
14 
15 
ló 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
20 
27 
2fi 
29 
30 

,3 -1 
-J -J 
-1 -3 
-t3 +J 
+-3 -t2 
d +-3 
-3 -3 
-3 d 
-3 -3 
+3 +-3 
-3 -J 
-.1 -3 
+2 -2 
+2 .-.2 
+-2 +2, 
-3 -J 
-J -3 
-2 -2 
+2 +2 
-J -3 
•3 "3 
-3 -J 
12 +-2 
+2 -t2 
-3 -3 
+1 -3 
-3 -3 
-J -3 
t 1 ··2 
-2 -J 

n A u 

RESULTADO DE LA APLlCACJON DEL INVENTARIO OE ASERTIVlllAD DE RATtlUS DEL GRUPO EXPERIHENTAL 

SUJl'TO 2 
PRE POST 

-1 -1 
-1 -3 
+3 +-2 
i-J -+3 
-2 +I 
+3 -+3 
-tJ tJ 
-+3 +3 
-1 -J 
+3 +J 

" -J 
~ ~ 
~ ~ 
-J -J 
-3 +2 
-1 -3 
+I -3 
+2 + l 
-3 +2 
•3 +J 
tJ TJ 
d +J 
~ ~ 
+1 +2 
+2 ti 
+ l +2 

. +2 -1 
~ ~ 
+2 +J 
-1 +2 

SUJETO J 
PRE POST 

+2 +2 
-2 -2 
-2 -2 
+2 +-2 
-J -J 
d +2 
+-2 +:!. 
+2 +2 
-2 -2 
+3 +.1 
-2 -J 
-3 -2 
+2 +2 
+J +l 
+l -3 
tJ -d 
+l .,_¡ 
-J -J 
+2 ... J 
d •2 
+2 +l 
+J +3 
+2 +2 
+1 +2 
-3 •I 
d +2 
+:? +2 
-2 +l 
-2 .. z 
-3 +3 

SUJETO 4 
PRE POST 

+l +l 
... 2. +2 
-2 -J 
t2 +1 
-1 -t 1 
+2 +2 
12 -1 
ti 12 
•I 
.2 
-2 
-J 
•I 
.1 
.1 
+I 
+I 
-3 
-J 
•I 
•3 

" +I 
-1 
-2 
•I 
•I 
-1 
-1 
•I 

+1 
•I 

=~ 
" +I 
+2 

" +I 
-1 
-2 
•I 
+2 
•I .. 
.1 
-J 
+I 
-1 
-1 
-1 
+I 

SUJETO 5 SUJETO ó 
PHE POST PRE POST 

+I +l 
+J -+.l 
+-1 +l 
+2 +3 
-3 +2 
+3 i2 
+3 d 
+2 +3 
-2 -3 
+] +J 
+2 +2 
+2 -t 
~ ~ 
-3 -J 
-3 ·3 
-3 -1 
-J -3 
~ ~ 

~ ~ 
+-3 d 
+J ·d 
+2 +3 
~ -1 
ti -3 
-2 +I 
-3 tl 

-3 '3 
~ ~ 
•] +l 
+3 +1 

-l ..-1 
-2 -2 
+2 ... ;? 
t2 -1 
-2 -3 
-tJ -+3 
+2 d 
tJ +Z 
.,.¡ d 

+l +:! 
-1 -2· 
+l -2 
-2 ¡J 
•3 -2 
.. z ·tl 
-3 1'2 
-1 -2 
+ l -1 
+2 +2 
+3 +2 
+J +2 
+2 +3 
-1 -J 
+1 +1 
+2 +l 
-1 +2 
+1 +2 
-3 +1 
-t 12 
+2 +l 

SUJETO 7 SCJ ETO 8 SUJE'fO 9 
PRE POST PRE POST PRE POST 

-1 -1 
~ ~ 
tl ; l 
d ~ 

~ ~ 
~ d 
d ~ 

+2 .. J 
-3 -1 
+J +J 
-1 +l 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 

~ d 
~ ~ 
-3 -1 
+2 -1 
-1 -1 
+l +1 
+1 +2 
+1 ti 
~ ~ 
-1 +l 
ti +l 
+I +I 
.. 2 +2 
+l +l 
+1 t2 
-l +I 

-2 +l 
-3 .1 
.¡ +1 
-2 +2 
-1 ·+l 
-J +2 
-J -1 
-l t 1 
-2 -2 
+l ti 
+1 -1 
tl -2 
+2 +I 
+l -1 
.. 1 -1 
+1 -1 
•2 -1 
-J -3 
-2 d 
-3 + 1 
+l +2 
-3 -1 
-1 -1 
d -1 
.¡ -J 
+I -1 
-1 -1 
-1 -tl 
-2 +1 
-1 d 

+2 -ti 
t2 -3 
-1 +I 
-1 -3 
-2 +1 
-1 t 1 
-1-2 -1 
+2 .o-1 
+ 2 +l 
12 •2 
-J +1 
+2 -1 
+2 +l 
1 l -1 
+2 +1 
+-1 -2 
+3 ... 2 
-4 +l 
-3 -2 

-Z 
-+3 -2 
+2 -1 
+2 -2 
t2 -1 
-3 '1 
-2 -1 
+2 -1 
-2 d 
+~ +2 
13 •2 

SUJETO 10 
PRE POST 

•1 +l 
+2 +1 
-J -1 
-1 +2 
-J -2 
... 3 +2 
+3 +2 
+2 t2 
+l -3 
+2 +t 
+2 .. 2 
.. -3 
.. 2 +2 
, 1 -3 
+2 -3 
-1 -3 
¡.J ~ 2 
-1 -3 
+l 12 
-Z -3 
+2 ~z 

+ 1 -2 
+2 +l 
+J -J 
+l -2 
+l +1 
+2 -t 
-2 +I 
+1 +2 
.... ·2 



.. 
"' 

REACTIVOS 

1 
2 
3 
4 
5 
b 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
to 
17 

'º 19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
2h 
27 
2b 
Zl) 
.10 

SUJETO 1 
PRE rl1ST 

-l -2 
-2 -2 
+1 +t 
+I H 
+2 +2 
+2 •2 
+2 +:! 
-tJ +J 
-1 -1 
+3 +J 
-1 -1 
-3 -3 
-.1 -3 
-2 -2 
-1 -1 
-3 -3 
-2 -2 
-1 -1 
-2 -1 
-2 -2 
.J •3 
-2 -3 
-2 -2 
-1 -3 
+2 +2 
-1 -l 
+J tJ 
-1 -1 
+2 t 1 
-3 -3 

( B ) 

RESULTADO DE LA APLlCACION DEL INVDiTARIO DE ASEHTl\'IDAD DE RATl!US DEL GRUPO CONTROL 

SUJETO Z 
rRE POST 

-1 -1 
-3 -3 
-1 -1 
-1 -1 
-3 -3 
t2 +2 
ti ... 1 
+2 +2 
+J +J 
ti -ti 
-3 -3 
-3 -3 
-3 -3 
-3 -3 
-3 -3 
-2 -2 
-3 -3 
-1 -1 
-1 -1 
-1 -1 
ti +1 
+I +I 
-3 -3 
ti ti 
+2 <t2 
-.l -3 
+1 •I 
+I +I 
.J •.1 
-3 -3 

SUJETO 3 
PRE POST 

-2 -2 
-2 -2 
+2 +2 
+2 +2 
-2 -2 
•3 •3 
,3 •3 
•3 •3 
-3 -3 
+2 +2 
-2 -2 
-3 -3 
-3 -3 
-3 -3 
.. 2 ti 
-2 -2 
-2 -2 
•3 .2 
•.1 ·3 
+2 +1 
+2 +2 
..J +3 
-3 -3 
-2 -3 
.. 2 +2 
-2 -2 
+2 +2 
+2 +3 
t,j +2 
-3 -3 

SUJETO 4 
PRE POST 

-2 -2 
+2 +L 
-1 -1 

·3 .J 
-2 -2 
-1 -1 
-1 -2 
+l +l 
+I t2 
+l -2 
+2 +l 
-3 -3 
-2 -2 
-2 -2 
-1 -1 
-1 -1 
,z +1 
-3 -3 
-1 -3 
-3 -3 
-1 -2 
+2 +2 
-2 -2 
d .. J 
-2 -3 
+1 +2 
+2 +2 
-3 -3 
., •3 
t·2 +J 

SUJETO S 
JIRE POST 

-3 -3 
+2 + 1 
+3 -+3 
.¡ +1 
-3 -J 
.¡J +3 
+3 "1'3 
.j +3 
-3 -3 
•3 • 3 
d .. 2 
-3 -3 
-3 -.] 
-3 -3 
-3 -3 
ti +2 
-3 -3 
+2 t l 
11 ... ¡ 
-2 -2 
+J ... 3 
-3 -3 
.¡ '2 
+I .... J 
+3 +·.1 
.. 1 t] 
t.1 +3 
-2 -2 
-3 -3 
.. 2 -1 l 

SUJETO ó 
PRE Pl1ST 

+I +2 
.. 1 + l 
.. 2 .. 1 
-1 -1 
-1 +J 
t2 +2 
-3 -2 
·3 •J 
-J -3 
t2 •2 
•I •.1 
-2 -2 
-3 -.1 
-3 -3 
-3 -J 
-2 -2 
-3 -3 
+l +2 
d +l 
-3 -3 
+2 +2 
1"2 +2 
-3 -3 
-3 -1 
-2 -1 
-l -1 
•J •J 
-3 -3 
+J t2 
,, •3 

sun-ro 7 
PRE POST 

+l t2 
-3 -.1 
•3 •J 
~ ~ 
~ ~ 
.J .j 
+I -t-1 
d d 
~ ~ 
-tJ •3 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
.J •J 
+1 -1 
~ ~ 
+J +J 
~ ~ 
-3 -3 
tl ti 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
<l <l 
~ ~ 

SUJF:TO 8 
PRE POST 

-3 -3 
+1 ti 
-1 -1 
·d +J 
+2 t2 
+l + l 
-1 .. 2 
.. 3 +-3 
-3 -3 
-2 -1 
-3 -3 
-J -J 
-3 -3 
-2 -2 
-3 -3 
-2 -2 
-3 -3 
-2 -2 
+) +1 
+2 .. J 
+3 tJ 
.. 2 +2 
-.1 -3 
-2 -1 
+1 ti 
+3 +2 
+J -tJ 
-2 -2 
+2 +3 
.. 2 t3 

SL1JETO 9 
PRE POST 

+2 .. ¡ 
-3 -3 
•3 ·2 
-3 -J 
-3 -3 
-1 -1 
ti ti 
-3 -2 
-J -3 
•3 "1 
-2 -2 
-3 -3 
-3 -3 
-3 -3 
-3 -J 
-3 -J 
-3 -3 
-3 -2 
... -ti 
-3 -3 
+2 +2 
-2 -1 
t2 +3 
ti .. 1 
-J -1 
+2 +I 
-1 -2 
tl +2 
-1 -1 
-1 -1 

SUJETO 10 
PRE rosr 

·2 .... 
~J +J 
.. , ..¡ 

~ ~ 
•3 •3 
.. 1 .. 1 
-2 -3 
~ ~ 
-t -1 
-2 -1 
t2 +l 
~ ~ 
~ ~ 
~ ~ 
•2 -ti 
-1 -1 
+2 d 
~ ~ 
-2 -t 
t2 .. 3 
+2 .. 2 
-2 -1 
-1 -1 
-3 -1 
-2 -3 
-2 -2 
.. 2 -r2 
-J -3 
-2 -2 
-1 -1 



u e .. 

CONCENTRADO DE DATOS DEL GRUPO EXPERIMENTAL QUE REPRESENTA EL NUMERO DE --

DE RESPUESTAS ASERTIVAS Y EL PORCENTAJE DE LAS MISMAS EN EL Pnk."TEST 'i ----

POSTEST. 

~ ~ PORCENTAJES POS TEST POR~ 

16 53.3 29 96.6 

19 63.3 JO 100 

20 66.6 28 93.3 

4 15 50 28 93.3 

5 13 43.3 27 90 

6 18 60 26 86.6 

7 17 56.6 29 96.6 

8 14 46.6 23 76.6 

9 6 20 21 70 

10 23.3 29 96.6 

GRUPO CONTROL 

1 22 73.3 22 73.3 

2 20 66.6 21 70 

3 23 76.6 20 66.6 

4 17 56.6 17 56.6 

5 13 43.3 17 56.6 

6 19 63.3 18 60 

7 22 73.3 22 73.3 

8 19 63.3 19 63.3 

9 16 53.3 16 53.3 

10 14 46.6 15 50 
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u D " 

TRATAMIE.~TO ESTADISTICO DE LOS DATOS 

GRUPOS CONTROL Y EXPERIMENTAL 

PRETEST 

TOTAL 

9 

11 

10 10 20 

(Total marginal de columnas) f = (Total marginal de ren'l:loncs) 
e - N 

x\~_!lfo - fo! - .50¡
2 

fe 

FOrmula de x2 corregida para pequeñas 
frccuenc ias esperadas 

X2=&Jl3 - 4.51 - .50) 2 
+ (16 - 4.5¡ - .50) 2 

+ (17 - 5.5¡ - .5 )2 
+ 

4. 5 4.5 

( 14 - 5.5¡ - .5 l2 = 

- o.o 83 + 0.055 + 0.013 + o. 181 = 0.166 

.222 t .22 + .1818 + '1818 

3 - 4. 5 = t. 5 

l (0.222 + 0.222~ 
4,5 0.1818 = 0.1819' 

.8076 

x2 
= 0.81 

é..fo-fe 

Tabla = x2 (1, .05) = 3.84 
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TRATAMIENTO ESTADISTlCO DE LOS DATOS 

GRUPOS CONTROL Y EXPERIMENTAL 

TOTAL 

16 

10 10 20 

fe= (Total marginal del renglón) (Total marginal de columna) 
N 

x2 ZJlfo - fe! - .50¡
2 

fe 

2 FOrmula de X para pequeñas frecuencias 

x2, <110-81 - . .soJ2 
+ 

(lo- 21 - .50J 2 

2 

csper,i.das 

<16 - 81 - .50) 2 

(14-21 - .50) 2 

2 

o. 1875 + 0.07812 + 0.312 + 0.187 

o. 28125 + o. 78125 + 0.312 + 0.187 

2.125 + !.125 - .9375 

Gl ~ 1 

x2 e.ose, ll, J.84 

Si x2 
cale.> x2 

( .050 1) 

Ent6nccs: Ho se rechaza 

Co:no .Sl ~ J.84 tfo no se rechaza 

Ho: Son independientes (No son Jep1rndicntcs) 

Ha: Son dependientes (No son independientes) 
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REGISTROS OUSERVACIONALES 

NOMllRf:: FECHA -------
HORA ____ _ 

LUcl.IR: 
---------------- ACTIVIDAD --------------------

CONDUCTA 

J DISTAMClA.- PrólÍl'llÍdJd física que el sujeto untiene en relación con su receptor. 
I Cerca ( 0-60 tas. 111ed i a de 80-1. JO c11s, le jos (de l. 30-L I 
1 lATlNCIA Of R[SPUESTA.- Tie•pn que transcurre desde que et sujeto udsor teraina / 
1 de d.lr su ll'tnsaje h;ista que el sujeto receptor upiua a hacerlo. ( 
1 Rápido (de 1 a 3 seq). Medid (de 4 a 1 seq), Lenta (B seg. en Jdthnte) 1 

\ COlttACIO VISUAL.- Tieopo (cada S sequndo!.) de orientación fhica '1 visual del su-! 
I jeto h.:icía su intt!rl.:icutcr durante la inter.1cción. I 
/ EXPRE5ION CORPOR!U Y HClAL,- Movi11iento~ del cuerpo y cara que de~uestran la par / 
; te actha del sujeto d11rante Ll er.isión de su 11ensaje y que enfatiza dicho tonte: 1 
j nido, con qcstos facialts, •ovi,iento'i de unos, car.l, cabua, braros, etc. 1 

1 lO!lO 0( VOZ.- El volúte11 deberá ser acorde a la distancia entre- el sujeto y su i!!_ l 
lerlotutor, es decir, el sujeto 111.odulará su to!lD de voz de tal unera que su inttr ¡ locutor logre e'>cuch,ulo sil'! necesidad de esfor:arce, es decir, que el sujeto re--1 

I ceplor, no el'!vie un •ensaje por no haberlo oído y deberA ser ta1bién, de tal íor- I 
I 111a que no llegue a percibir'ie co110 un tono de vor que sea. tan alto que llegue a -
I 'ier aolesto {que el 'iujeto rHeptor envíe MnSajes verbales y/o no verbales en --1 
I que pida b.1je su tono de vul). ¡ 
1 VEIOCIOAO Ol Lfl CONDUCTA VERBAL.- Cuando el ~ujeto en un lapso de 10 segundos, -- 1 
1 e::iit.1 conducta verb.11 en la cual l.ls partes sucesiva\ de una 1uestra verbal se si 1 
j 9.Jn una!> a otra.~. es decir con pauSH no mayores de 5 segundos, sin titubeos, ta~ 1 
1 ta111udeos, repeticiones de palabr.ts sin sentido {eje•plo: 11P.Ste 11 , "buenoº, "¿no? 11

1 f 
\ que detienen la íluidet del contenidD verbal y no aumentan dicho contenido). 1 
1 1 

OCURRENCIAS NO l1CllRRE~~lAS 

OBSEHVAOOR ------------------- CONFIABILIDAD ---------------

GO)lf.NTARIOS ----------------------------------------- f~ 



PROHEDIO DE REOISTROS OBSERVACIONALES 

REOISTRO N• 1 DURACION: JO Minutos 

ACTIVIDAD: Dinámica de Presentación 

GRUPO CONTROL GRUPO EXPERIMENTAL 

CONDUCTAS OCURRE.~CIA NO OCURRE.~C. OCURRENCIA NO OCURRENC. 

j DISTANCIA: 1 1 d 1 
1 

1 CERCA (O a 8 cms) o.o % 100.0 % 25.05 23.02 % 1 
1 MEDIA ( 8 a l. 30 cms JI 41.10 % 58.89 % 1 24.42 '.': 1 

1 ,, 1 56.00 % 1 
!LEJOS (t.30 a X) 

1 

58 .89 % 41.10 % 1 50.51 

%' 
28.73%1 

1 1 
1 CONTACTO V TSUAL 1 39.42 % 62. 58 % 1 100 %1 o.o %1 
1 1 1 1 1 l EXPRESION CORPORAL 1 1 1 1 

1 22.25 % 77. 75 % 1 43. 50 1 56. 5 "' I Y FACIAL 1 1 % 1 ro 1 

REGISTRO N• 2 DURACION: 90 Minutos 

ACTIVIDAD: Laboratorio Vivcncial de la Conducta 

rnuro CONTROL GRUPO EXPERIHEHAL 

CONDUCTAS OCURRENCIA NO OCURRENC. OCURRENCIA NO OCURRENC. 

1 EXPRESION CORPORAL Y 1 1 1 1 1 

10.33 % 1 89.67 
%1 

17 .16 d I 82.84 %1 ¡FACIAL I 1 
: 1 

1 
J TONO DE VOZ 1 60.57 % 1 39.43 100 o.o ,, 1 
I I i %¡ ,. I ,., 1 
1 
j VELOCIDAD DE LA CON- ! I 1 
1 DUCTA VERDAL 1 66.66 % 33,3.¡ % 58.57 %1 11.43 %1 
1 
/coNTACTO VISUAL 1 32.16 % 67.84 "I 44,5 I 55.5 xi 

1 "'1 :;; 1 
1 
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REG !STRO N• 3 DURACION: 15 Minutos 

ACTIVIDAD: DramatizaciOn Estructurada 

GRUPO CONTHOL GRUPO EXPERIH!.'iTAL 

CONDUCTAS OCUHRENCIA NO OCURRENC. OCURRENCIA NO OCURRl:NC. 

1 EXPRESION CORPORAL 
j Y FACIAL 35,08 % ó4.9z 

(TONO DE VOZ 49,89 % 50.11 

1 LATENCIA DE RES PUES 1 
1 TA: -, 
1 R,\PIDA ( 1 a 3 seg) 1 :o:o ~ lílO n 
1 MEDIA (4 a 7 seg) 1 28.0 d n.o "' ¡ LE.NTA (o en adcl) 1 o.o & 100 ,, 

1 CONTACTO VISUAL 1 45.2 % 54,98 1 

HEG !STRO NO ~ 

ACTI VfDAD: Inventario de la Vida 

GRUPO CONTROL 

r1 

% 

~ 

" % 
•' .., 

% 

8J. 7Z 

24.0 
36.0 
o 

68.04 

1 
%1 

1 
1 

;él 
%1 
%1 
, 1 ,, 1 

1 

36.77 :% l 
16.28 % 1 

1 
1 

76.0 %1 
<i4.0 %1 

100 %1 

31.96 
,,¡ 
··¡ 

DUllAClON: 45 Minutos 

GRUPO EXPERIMENTAL 

CONDUCTAS OCURRENCIA NO OCURRENC OCURRENCIA NO OCURREN 

J LATENCIA DE RESPUES- ¡ 1 1 
1TA: ¡ 

23 % % 50 "' so % 1 
¡RAPIDA (1 a 3 seg) 1 77 

~' ¡MEDIA (4 a 7 seg) 1 35 % 65 :t 39.oB "'I 60.92 % 1 
¡LENTA (8 en adcl) J % 93 :~ o %¡ IDO 1 ¡ 

: EXPRESION FACIAL Y 
35,08 % 1 6~.92 

NI 70 %: 30 "1 ¡CORPORAL 1 ,, 1 "1 
: VELOCIDAD TIE CONDUC- ¡ 

70 % 1 JO "1 90.01 
.,,1 9 - 1 ¡TA VERBAL ¡ 1 ,, 1 ..,, .o ;<. 1 
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REGISTRO NQ 5 DURACION: 15 !iinutos 

ACTIVIDAD: Dinámica Grupal (Comentarios al DUS~I, Escala. di! metas asertivas 

y diario de EA) 

GRUPO CONTHOL . GRUPO EXPERIMENTAL 

CONDUCTAS OCURRENCIA NO OClRRENC OCUHRENCL\ NO OCURRENC 

1 CONTACTO VISUAL 49,07 % 1 50,93 % 88.SJ % 1 11.17 1 
1 1 %¡ 

1 1 
1 TONO DE VOZ so ,. 

~ 50 ~~ 93,02 % 6.98 %1 
1 1 
1 EXPRESION CORPORAL 1 

40.82 % 59.18 % 65.0 ;b 15 :;;I ! Y FACIAL 1 
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e A P T U L O IV 

R E S U l T A D O S 



Para la obtención de resultados se procedió a hact!r un análisis cuantitati­

vo y cualitativo de el cuestionario utill;;ado en esta inv~stigación (1N\'EN­

TARIO DE ASERTIVIDAD DE SPENCEH ,\, RATHUS) el cual constaba de 30 reactivos 

y 6 difercntl.!s opciones como código de rl.!spucstas: (Ver 4.5 anexos) 

(+3) He caracteriza mucho. E.\"trcmadamcntc descriptivo 

(+2) He caracteri:.a bastantl.!. Bastante descriptivo 

(+l} He caracteriza de alguna manera. Ligeramente descriptivo 

(-1) No me caractcri:a en algo. Llgera1nt?nte no descrlpth·o 

(-2) No me caracteriza en casi nada. Dastante no descriptivo 

(-3) No me caracteriza en nada. Extremadamente no descriptivo 

Los grados asignados +J, +2, +1, -1, -2, -3 para las r~spuestas asertivas-­

y no asertivas se obtuvieron mediante un análisis de contenido de tipo cua.!! 

tita ti va para corroborar las espectath·as, de cad.i Ufü) JL" los !iujctos con -

base a las respuestas dt! cada uno <le los rcacU\•os, que a su ve:. no,:, propo!: 

clonaron un conjunto de clcment.o!-. par,t hncl"r 1.1 síntesis prcd~a y sumaria­

dc los result<tdos. a fin de estar eu posiblidad de mejorar la calidad de la 

interpretación l~Stadística que nos permitió hacer inferencias más signific~ 

tivas de cada una de las sesione:1 dl': aplicación. 

P1·imera sesión: Se prccidió a la aplicación d~l in\·entario como prdest .11-

lnicio del curso. 

Segunda sesión. Al finalizar el curso se aplicó corno postcst el inventario 

Una ve:: obtenidos y anali:.ados los datos se procedió a establecer una tabla 

significativa que mucstrr! la agrupacl~u de los JO reactivos del inventario­

y las respuestas de los 20 sujetos en c-1 PRETE5T .r POSTEST del grupo con---

trol y el expcriemnt:i.l. (Ver Tabla A y íl) 

Postl!rlormentc se realizó un concentrado de datos (Tabla C) que nos muestra. 

el número de respuestas asertivas y el porccnt.1je obtenido en el PRETE.ST y­

POSTEST tanto del grupo control como del experimental y de los sujl,tOs qu~­

participaron en esta investigación. 

157 



Es importante mencionar que en el grupo control el porcentaje de rcspucs-­

tas asertivas en la primcr.1 aplicación (PRETEST) fue más alta que la del -

grupo experimental, fluctuando de un 40 a 76.6%, en compüració11 de un 20 a 

66.6% de este último, 

Sin embargo en la segunda aplicación tPRETEST) el grupo t.:!xpcrimc11tal incr_: 

mentó el procentajc de respuestas asertivas de un 70 a l00';1b más que el gr~ 

po control, ésto nos afirma que al introducir nuestra variable independic:! 

te (curso de Entrenamiento Asertivo en la calidad de Toma d~ Decisiones) -

existieron cambios favorables a nivel de modificación conductual; mientras 

que en el grupo control solo 5 sujetos se mantuvicrvn sin cambios en el nQ 

mero de respuestas asertivas, 3 de este grupo disminuyeron su porcentaje -

de respuestas y solo dos incrementaron el número de respuestas de un J.4%­

cn comparaciónccn el Prct cst; ésto denota una i ncons j s tcncia de r~spucstas -

de este grupo. 

TRATMIIE~TO ESTADISTICO DE LOS DATOS 

Para demostrar si nuestra hipótesis planteada t•s verdadera o falsa, selec­

cionamos la prueba estadística J(~ la x2 (Chi cuadr.ida) por las siguientes-

razones: 

- x2 (Chi cuadrada) es una prueba slgnifi.t::ati va, o se-a que es unil prucba­

para medir significancia entre lo esperado y lo obtenido. 

- Solo se requiere las frccuenc ias tic l\.">s da ws nominales 

- Se adapta perfectamente a los estudios descriptivos y observacionales~ 

(Fundamentos de Estadística aplicétda a las Ciencias Sociales; Autor --­

Jack Lcvin; N"ucva York 1977) 

A continuación se presenta el tratamiento estadístico utilizado, así como­

sus valores corrcspond ientcs. 
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A NÚml!ro de respuestas asertivas 

A = Número de resp~cstas no asertiva 

EXP = Grupo Experimental 

CONTROL = Grup9 Control 

Fe Frecuencia Esperada 

F Frecuencia Obtenida· 
o 

x2 -::: Chi cuadrada 

GL ~ Grados de L 'tbcrtad 

Ha Hipólcsis Al terna 

·En la Tabla 11 D y E11 se muestra hori:ontalrnentc las frecuencias obtenidas -

de las respuestas asertivas y no asertivas dt: cada uno de los grupos (Con­

trol y experimental) en el Prctest y Postcst contra el número de frecucn-­

cias esperadas en forma vertical. 

Para obtener la frecuencia csp<"rada de las respuestas en nuestra L'studio,­

aplicamos la fórmula siguiente: 

Fe= {Total marginal del renglón) "(Total marginal colu.itna) 

N 
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Habiéndose dado las frecuencias obtenidas y esperadas para el problema por 

resolver, procedimos a obtener el valor de chl cuadrada utilizando la fór­

mula corregida de y.ltes a la situación 2 X 2 p;1ra frecuencias pequeñas, P.! 

ra reducir la sobrccstimación de chi cuadrada y obtener un resultado m.'Ís­

confiable, la diferencia entre frecuencias obtenidas y esperadas reduce en 

0.50. Y~ que x2 depende de la magnitud de esa diferencia, también reduci-­

mos el tamaño de nuestro valor calculado para chi cUadrada. 

Fórmula. x2 ~ (/Fo - Fcl - .50J
2 

Fe 

Sustituyendo y rcali:ando las operaciones, llegamos al siguiente resultado: 

La hipótesis nuJa planteada en esta investigación es rechazada, ya que su­

pone que no hay diferencia entre el grupo control y el grupo cxpcrimental­

por lo qui'.! se acepta la hipótesis alterna la curi.l supone que sí existe di­

ferencia al tomar el curso de entrenamiento asertivo en la calidad de toma 

de decisiones entre grupo control y experimenta} ya que se incrementó el -

número de respuestas asertivas en los participantes del grupo experimental 

en las conductas: Distancia (cerca, media y lejos), latencia de respuestas 

(rápida, media y lejos), contacto visual, expresión corpl'ral y facial, to­

no de vo7 y velocidad de la conducta verbal de acuerdo a los resultados o~ 

tenidos en esta ,investigación. 
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ANALISIS DE LOS REGISTROS OBSERVACIONALES ------------------------------------------

Con base al análisis de los Registros Observacionales reali:ado durante cl­

pcríodo en que se 11.cvó a cabo el curso de Entrenamiento Asertivo en la C!!_ 

lidad de la Toma de Decisiones, específicamente se registraron las conduc­

tas: Distancia (cerca, media y lejos), Latencia de Respuesta (rápida, me-­

día y lenta), Contacto Visual, Expresión Corporal y Fac~ Tono de Voz y -

Velocidad de la Conducta Verbal, de cada uno de los sujetos del grupo con­

trol ( 10) y del grupo cxpcrim~ntal ( 10), confirmándose los datC'ls a través­

de la validación de in ter jueces para lograr mayor confiabilidad en los da­

tos reportados por los observadores, siendo esta del 99.99%. 

Posteriormente hicimos el promcd io de registros observilcionales de cada -­

uno de los grupos con el porcentaje de ocurrencia y no ocurrencia de las -

conductas reportadas en cada uno de los registros elaborados, asímismo, -­

se reporta la actividad rcali:ada en la cual se anotaron las conductas .:s­

pecíficas de cada registro y la duración del misrno. Con el objeto de dar­

una idea más clara dC" lo anteriür, en el punto J.5, An.ili.sis Estadístico -

se mul!stran los resultados obtenidos en cada uno de los registros observa­

cionales, tanto del grupo control como del grupo c>..perimenta.l. A continua­

ción se describt!n estos resultados: 

Registro NQ l •• - Las conduct.15 obscr\'adas aquí. fuenm Distancia, (cerca.­

media, lejos) Contacto Visual y E.xpresi6n Corporal y Facial. El iln.Ílisis -

lle\•ado a cabo fue estableciéndose una comparación entre t!l grupo control­

y el grupo experimental en los que se observó en cuanto a distancia cerca­

(de O a 8 cms) mayor ocurrencia de respuesta en el grupo experimental sic.!! 

do de un 25.05% la próximidad física que los sujetos mantenían entre sí; -

en el grupo contr{'I] no se dió c.~ta conduct;i,; en la distilnda media (8 a --

1.30 cms) y lejos (1.30 a X) se notó mayor cicurrenda en el grupo control­

que en el grupo expcrimcntal, por lo que l.l distancia física que guardaban 

era mayor. 

En la segunda conducta de este rcgistr..:> (Contacto Visual) la orientación -

física y visual dl!l sujeto hacia su interlocutor durante la interacción -

fue de un 100%, siendo en el grupo c..:>ntrol de un 39.42% por lo que es im-­

portantc hacer hincapié en este· aspecto ya que la diferencia que rxistc ~.!!. 

tre estos grupos es notable. 
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En la tercer conducta "expresión corporal y facial" se registraron los mo­

vimientos del cuerpo y cara que demuestran la parte activa del sujeto du-­

rante la emi!iión de su mensaje y .que enfatiza dicho cor.tenido con gestos,­

facia.lcs, movimientos de manos, cara, Cdbc:a, bra::os cte., la ocurrencia -­

de respuestas del grupo control se dió en un 22.25%, con lo que vemos quc­

las expresiones mencionadas se usaron en forma muy escasa, ·siendo mcís bien 

una comunicación parca, no así en el grupo experimental en el que se die-­

ron en un 4J.5% las respuestas en esta conducta. 

Registro N2 2.- Este se realizó durante 90 minutos en la dinámica Jabora­

torio vivcncinl de la conducta, en donde las conductas observadas fueron­

cuatro: Expresión corporal y facial, tono de va::, velocidad de la conducta­

vcrbal y contacta visual: Aquí, se puede ver claramente que en el grupo e~ 

perimental el tono de voz tiene una marcada ocurrencia pues es del 100'%, o 

sea que los participantes modulaban su tono y volúmemes de vo:, de tal fo!_ 

ma que el receptor los escuchaba bien, sin que se viera esfuerzo alg1mo p~ 

ra que le repitieran el mensaje por no haberlo escuchado, C'l \'olwncn de la 

voz fue acorde a la distancia que existía entre el sujeto y su intcrlocu-­

tor. Por lo que toca al grupo control la ocurrencia fue de un 60. 57%. En -

seguida, se obsen•a que en un 88. 57% se dió la \.'elocidad de la conducta -­

verbal en el grupo experimental mientras que en el grupo control fue de un 

66.66 %,. en donde los sujetos participantes se valieron de una serie de p~ 

labras que repetían sin sentido o bh•n co:no muletillas, las palabras m;-is -

repetidas fueron: este, bueno, pero. si?, no?, las cuales fWlgieron corno -

barreras en la fluidc: del contenido verbal. 

En tercer lugar se registro la conducta "contacto visual", ésta se prl!scn­

tó con un 44.5% !!O el grupo experimental y en el grupo control en 32.16%,­

aquí es importante mcnc;ionar que la orientación física del sujeto en oca-­

siones estaba en dirección a su interlocutor, sin embargo, no así la vista 

pues esquivaban la mirada volteando hacia 11bajo a un lado u otro. Para que 

esta conducta se registrara como ocurrencia, Jcbía cumplir con la crienta­

ción física y visual del sujeto hacia su interlocu'tor dur~nte la intcracclOO. 

Por último, la expresión corporal y facial ocurrió en un 17. l6%, mostrando 

la parte activa del sujeto durante la emisión de su mensaje, ésto en el -­

grupo experimental, en el grupo control fue de un 10.JJ% la ocurrencia de­

la conducta y en un 89.67% la no ocurrencia, por lo que encontramos mayor-
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rigidc: y forma.Hdnd tilnto en rnovimienros. del cuerpo y cara. 

Registro N!?J.- En Lis conductas observa.das aquí se dt:nota una marcada ocu­

rrencia de rcsput?stas en el grupo experimental debido probablef!lentc a que­

la expresión corporal y fod.al demostraron ser lcl parte activa d~l sujl.!to -

durante la emisión de sus mensajes por lo que fueron mas asertivos que cl­

grupo control, así como también a latencia de respuesta en sus tres fascs­

(rápida, lenta y media) y el contacto \'isual registraron mayor ocurrcncia­

quc en el grupo control.. 

Registro N2 4.- En 1·l!lación con los anteriores registros observacicnales, 

en éste, es claro que el porcentaje de ocurrencia aumentó en ambos grupos 

no obstante, el grupo cxpcJ'lmental incrementó el porcentaje de las conduc­

tas en un 90.01% en la velocidad de ln respuesta verbal, la comunicación -­

verbal tiene fluídc:., su contenido verbal aumenta, en comparación con el -

gr1Jpo cont1·ol, éste tiene un 70% de ocurrencia, la latencia de respuesta -

se da rápida, o sea de l a J segundas transcurren pasa q_ue el receptor en­

víe nuevamente el mt!ns.-ije a su intcrlocutot·, lo que permítc un ma.yor dina­

mismo en la comunic.1ción aunado con expresiones faciales y corporalc~:>, o -

sea apoyándose no solo cm la conduct.i verbal sino tambi~n en lil corpuraL 

En general, c.l grupo control tiene menor incidencia. en la ocurrcncía. de -­

respuestas en las conductas l'cgistradas que el gr·upo e:xp-crimcntal, ésto -­

puede deberse a que la variabl~ i..ntef(fiii.ente se está manejando y.1 y los pa.:-:, 

ticipantes parecen más asertivos. 

El 52 registró se llevó a cabo una ve: que habían llenado los formatos del 

Diario de Unida.des Subjetlvas de Malestar, la Escala Je Hetas Asertivas y­

el Diario de Entrenamiento Asertivo, se procedió a comentar Uura.ntc 15 mi­

nutos 1.\) que considl!raban de mayor importancia para ser más asertivas sus­

metas, tareas y/a ejercicios que t:(!ndrfan qu~ p\'lncr a funcionar para .scle~ 

clonar !as cuestiones en ld!i que no se encontraban cor.:iplct..i.mentc de acuer­

do consigo mismas, etc., para t:!Sto se regi.i;traron el contacto visual, tono 

de vo;; y expresión corporal y facial, siendo la ocun·cncia de las mismas -

de 85% a 9J.02% en el grupo control y en el grupo experimental sol-o se re­

gistró el 5o% de ocurrencia en tono de vo: 1 por lo que se obs~t·va mayor -­

asertividad en el grupo experimental. 

163 



4. l. e o H et u s 1 o N E s 



Consideramos que esta investigación cumplió con su objetivo, el cual se 12 

gro a través de la 11Propuesta de Capacitación de un Modelo de Entrenamien­

to Asertivo en la Calidad de la Toma de Dccisiones 11 , el cual se impartió -

a 10 Jefes de Estancias Infantiles de la Delcg. Gustavo A. Madero, del De­

partamento del Distrito Federal. 

Previo al inicio del curso, se aplicó a los participantes el prctest del -

Inventario de Asertividad de Ra.thus, el que nos permitió conocer que su -­

asertividad estaba disminuida en cuanto n.l porcentaje de respuestas aserti 

vas tanto en el grupo experimental como en el grupo control. 

Durante el curso y con base a los registros observacionales pudimos detec­

tar que en principio los participantes actuaban con cierta inseguridad y -

desconfianza entre sí y con temor a expresar sus sentimientos, empero, a -

medida que se iba introduciendo al tema de la Asertivida.d, la toma de dcc!_ 

sienes y se ponían en práctica las dinámicas establecidas ~n el curso para 

el grupo experimental, el índice de participación, colaboración, motiva.--­

ción y asertividad se incrementaba en ellos, de tal manera que hubo tal -­

cohesión en el grupo, que se plantearon los problemas que en ese momento -

existían en cada una de las Estancias Infantiles y la imposibilidad que -­

las responsa.bles sentían para resolver estos conflictos pues ellas mismas­

se consideraban imposibilitadas para resolverlos, dado que aún cuando tie­

nen el nombramiento de 11Jefes de Estancias Infantiles" y esto implica to-­

mar decisiones; dada la estructura del Organismo al que pertenecen no se -

les permite la toma de decisiones con calidad. 

Posteriormente, al adquirir los conocimientos sobre asertividad y toma dc­

decisioncs e identificar sus propias conductas asertivas, el grupo eXpt!ri­

mental se dió cuenta de la importancia y las implicaciones que conlleva el 

tipo de decisiones que toman, de la capacidad que poseen para tomarlas y -

las alternativas que pueden tener para elegir 1R mejor opción. Además de -

reconocer que su toma de decisión es muy importante y trascendente en la -

vida de los niños y personal a su cargo en dicha Estan~ia. Infantil y las -

repercusiones que podría tener el no tomar una d..:!cisión con calidad. 

Al finali:ar el curso .se les aplicó nuevamente el Inventario Ue Ascrtivi-­

dad de Rathus como postcst, ohscrvándose en esta. segunda aplicación el i:i.­

crcmento de 70% en las respuestas asertivas. 



Con respecto al grupo control, en la primera ,1.plica.ción del inventario 3 -

sujetos manifestaron un 70% de ascrtividad; 3 de ellos un 6o% y los 4 res .... 

tantes entre 40 y 50%. 
En la segunda. aplicación de este grupo se hizo notar que 5 sujetos se man­

tuvieron sin cambio y que sólo dos de ellos elevaron su asertividad y los-

3 restantes disminuyeron sus respuestas asertivas. 

Por lo que es importante mencionar que en el grupo cxpcricmntal con la. in­

troducción de la Variable Independiente se C\btuvo mayor número de respues­

tas asertívas> laicntras que en el grupo Ct)ntro! que solo recibió el curso­

de Toma de Decisiones sin Ent.reM.aticnto Asertivo los resulta.dos fueron in­

consistentes en cuanto a.l porcentaje de respuestas ascrtlva.s. 
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4.2. R E e o" E N DA e 1 o N E s 



Con el propósito de ofrecer una alternativa para futuras investigaciones -

recomendamos lo siguiente: 

- Rcalh.ar una investigación retomando la presente, con un seguimiento mí 

nimo de 3 a 6 meses después del curso para comprobar su efectividad. 

- Contar con más horas de entrenamiento en cuanto a la asertividad y más­

estratcgias en toma de decisiones, sobre todo, en situaciones de riesgo 

e incertidumbre directamente en el escenario laboral. 

- Darle más difusión al entrenamiento asertivo y crear cursos a diferentes 

niveles en todas las industrias de México, ya que sólo se detectaron -­

que se imparten cursos· a nivel ejecutivo y secretarial. 

- Observar las diferencias que reportan y en que nivel se dan con mayores 

beneficios los cursos de asertivid11d. 

Observar si se generalizan los efectos a otras situachmcs o escenarios 

con los mismos componentes asertivos. 

- Observar que la sociedad mexicana ha sido poco entrenada en el n.specto­

de toma de decisiones, por lo que las decisiones que se toman en muchos 

casosº carecen de cnlidad y por lo regular no nos preocupamos por eva--­

luar la decisión tomada. 
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4,3. l 1 H I T A C I OH ES 



Dentro de las limitantcs de mayor importancia en este estudio experimental 

encontramos las siguientes: 

- Existe cierta discrepancia en las traducciones de la literatura sobre -

asertividad del inglés al español pues algunos autores cambian el sign.!_ 

ficado o bien, le dan su propia interpretación a. los conceptos emplea-­

dos en las teorías de la ascrtividad. 

- Las técnicas·de Entrenamiento Asertivo son de procedencia extranjera -­

(Estados Unidos) y no están contempladas en t!l contexto social de los -

participantes. 

- Otra limitantc- que encontramos ya directamente en nuestra propuesta dc­

capacitación fue que los participantes tenían grados diferentes de ese~ 

laridad, fluctuando de nivel secundaria a nivel licenciatura, provocan­

do con ello más tiempo y recursos adicionales para que las cxpli.cacio-­

nes fueran más claras para los de nivel secundaria. 

- Una de las vari.-1.blcs extrañas fue que ] os observadores fungieron como -

estímulos discriminativos para los p;trticipantcs. 

- Debido a la carga de trn.bajo que tenían las participantes en cada una -

de las Estancias Infantiles. el curso se tuvo que reducir, estaba cale~ 

lado para JO horas y se redujo a sólo 15 horas provocando con ello acc 

lcrar el entrenamiento. 
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4. 5. A N E X O S 



CUESTIONARIO 

INSTRUCCIONES: A continuación encontrará unn serie de preguntns cuyas res­
puestas nos permitirán lograr un mejor conocimiento del uso que actualmente 
se le da al Entrenamiento Asertivo. 

OBJETIVO: Recabar información acerca del uso que se le da al Entrenamiento 
Asertivo con respecto a las Relaciones Humanas dentro de su Empresa. 
Captar información acerca del uso de la Técnica delEntrenamiento Asertivo -
en función de las relaciones humanas dentro del ambiente laboral. 

I.- ENTRENAMIENTO ASERTIVO: 

a) Sabe a 'qué se refiere el Entrenamiento Asertivo'! 

b) A través de qué medi~ee enteró del Entrenamiento Asertivo? 

e) Conoce la utilidad del Entrenamiento Asertivo? 

d) En~sta empresa se aplica el Entrenamiento Aaertivo'l 

e) Cuál (es) son las técnicas que se manejan en esta empresa? 

f) Cuál es (era) su objetivo al tomar el Entrenamiento Asertivo? 

g) De qué manera o en qué aspecto considera usted que le ha servido el 

Entrenamiento Asertivo? 

II.-RELACIONES HUMANAS: 

a) Ha empleado el Entrenamiento Asertivo con respecto a las relaciones 

humanaR dentro de su empresa? 

b) Considern que e!:.Entrenamicnto Asertivo juega un papel importante en 
0

lne Relaciones Humanas. 

e) Con el uso del Entrenamiento Asertivo, las relaciones humanas han -

mejorado notablemente dentro del ámbito laboral? 

d) El Entrenamiento Asertivo pennite que todos expongan con libertad -

sus opiniones? 

e) El Entrenamiento Asertivo elimina motivos de fricción? 

f) El Entrenamiento Asertivo mejora las relaciones entre el personal de 

su empresa a través del conocimiento y la comprención? 

g) El Entrenamiento Asertivo busca la armonía individual y social? 

II I. -COHUNI CACION: 

a) El empleo del Entrenamiento Asertivo es una técnica Útil pare: lograr 

mayor comunicación. 

b) A través del Entrenamiento Asertivo se ha relacionado más con sus com­

pañeros.? 
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c) El Entrenamiento Aset'tlvo ha suprimido las bart'eras que exist!an en la 

comunicación con respecto al personal a su cargo. 

d) El Entrenamiento Asertivo le ha permitido tener una comunicación más -

directa, 7 

e) Dentro de la organización, un sistema de comunicación que ha favOrecido 

la agilidad de las actividades de su personal ha sido el Entrenamiento -

Aaertivo7 

f) El Entrenamiento Asertivo hace más fácil y eficaz la comunicación inter­

personal? 
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INVENTARIO DE ASERTIV!DAD 

SPENCER A, AATHUS 
MONTCLA!R STATE COLLEGE, N.J. 

INSTRUCTIVO: 

-Ind.ica lo que te caracteriza o te describe mejor de las afirmaciones si­
guientes. 

-Utiliza el código que se te da a continuación. 

(+3) - Me caracteriza mucho, extremadamente descriptivo. 
(+2) - Me cnracteriza bastante, bastante descriptivo. 
(+l) - Me caracteriza de alguna mn.ners., ligeramente descriptivo. 
(-1) - No me caracteriza en algo, ligeramente no descriptivo. 
(-2) - No me caracteriza en casi nada, bastante no descriptivo. 
(-3) - No me caracteriza en nada, extremadamente no descriptivo. 

__ 1.- La mnyor{a de las pcrsonns parecen que son miis agres:iva6 y aserti­
vas que yo. 

2.- Yo he dudado en aceptar un compromiso de salir con alguien por tim_! 
-- dcz. (una cita) 

__ 3.- Cuando la comida que se me sirve en un restaurant no está preparada 
como me gusta, me quejo y reclamo al mesero (a) 

4.- Soy precavido en evitar el herir los sentimientos de otras personas 
-- nún cunado siento que se me ha ofendido (lastimado, perjudicado). 

5.- Si un vendedor se ha dado considerable molestia en enseñarme mercan 
cia que es tan apropiada (adecuada), me cuesta trabajo decir qu; 
"NO" 

__ 6.- Cuando se me pide que haga algo, insisto en snber el por qué. 

__ 7.- Hay veces que busco una discusión buena, vigorosa. 

__ 8.- Me afano, me esfuerzo por ir adelante en mi posición, tanto como la 
mayor!a de las personas. 

9.- Para ser franco, las personas frecuentemente abusan (toman ventaja) 
de mL 

__ 10.- Me gusta cotr.enzar una cmvcrsaciOO con nuevos conocidos y extraños. 

__ 11.- Con frecuencia no se que decir a una persona atractiva del sexo o­
puesto. 

__ 12.- Dudaría en llamar por teléfono a establecimientos o instituciones -
comerciales. 
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13.- Preferiría solicitar un trabajo o ser admitido ~n una facultad 
-- (Académica, instituto) por medio de una carta, más bien que ir 

personalmente a una entrevista. 

14.- Me da vergucnza regresar una mercancía. 

15.- Si un pariente cercano y respetado me estuviera fastidiando. So 
-- focar!a (refrenaría) mis sentimientos más bien que expresarle : 

mi molestia. 

__ 16.- He evitado hacer preguntas por miedo n pasar por tonto. 

__ 17.- Durante una discución, algunas veces me da miedo de preocuparme 
tanto que me pongo a temblar. 

16.- Si un afamndo y respetado expoaitor hace una. afirmación que -­
pienso que es incorrecta, intervengo para hacer oir al auditorio 
mi punto de vista. 

19.- Evito discutir acerca del precio con oficinistau y vendedores. 

20.- Cuando he realizado algo importante o valioso, me las ingenio P!! 
-- ra hacer que otros lo sepan. 

__ 2L.- Soy abierto y franco al mostrar mis senttmientos. 

22.- Si alguien hn estado desparramando f.:tlsa5 o malas informtlcioncs 
(historias) acerca de mí, lo (la) veo lo más pronto posible para 
"tener una plática11 acerca de eso. 

__ 23.- Con frecuencia paso apuros para dt.?cir 11 H0 11 

24.- Tiendo a ta.par (encubrir) mis emociones ~as bien, quu hacer una 
11escena11 

__ 25.- Me quejo acerca de un mal servicio en un re.staurant o en otra -
parte. 

__ 26.- Cuando se me da una alabanza, algunas veces no ee qué decir. 

27 .- Si una pareja cerca de mt· estuviera conversando en voz alta en 
-- un teatro o en una conferencio, les pediría que se callaran o 

que siguieran su conversación en otro lado. 

28.- Cualquiera que intentara meterse antes que yo en la fila, sería 
-- ocasión para una buena batalla. 

__ 29.- Soy rápido para expresar una opinión. 

__ 30.- H.o.y veces en que simplemente no puedo decir nada. 

Gracias por su colaboración. 
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ENTREVISTA DE PREINVESTIGACION: 

A continuación encontrará una serie de preguntas relativas al puesto 
que desempeña, la información que. usted se sirva brindarnos será pa­
ra proporcionar a ustedes un curso de capacitaciónª 

Nombre del puesto que ocupa: ________________ _ 

Antiguedad en el puesto: _______ Nivel jerárquico: ___ _ 

Institucipn _____________ Sección: _______ _ 

Jornada normal de trabajo: __________________ _ 

Jefe in:nediato superior: __________________ _ 

Cuál es el objetivo" del puesto que ocupa? ___________ _ 

Describa en qué consiste el trabajo que desempeña: _______ _ 

A continuación favor de mencionar sus. actividades diarias, periódicas 

y -eventuales: _______________________ _ 

Considera importante la toma de decisiones en el puesto que desempeña? 

SI_ NO_ Por qué? ____________________ _ 

Qué aspectos y/o situaciones considera de mayor importancia para la to .. 

ma de decisiones? ______________________ _ 
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DINAllICAS 

DINAMICA DE PRESENTACION: 

Usoe:Lograr un conocimiento interpersonal rápido y sin temor. 
Duración: 30 minutos. 
~ón del grupo: Libre. 

Desarrollo: 

- En una hoja de papel, cada participante escribe cinco definiciones de s{ 
mismo, 10 minutos. 

- Ya escritas, las hojas se prenden al frente de cada participante. 

- Silenciosamente, las personas deben moverse de participante en partici­
pante, cada dos minutos para tener 6 ó 7 encuentros y poder leer las de­
finiciones. 

- Una vez terminados los movimientos se lee pide que acudan con l.:i.s dos -
personas que les hayan interesado más en sus encuentros previos. 

- Se induce a plática y a la realización de preguntas profundas acerca de 
sus compañeros, 

- Se comenta el ejercicio. 

DINAMICA "LABORATORIO VIVENCIAL DE LA CO!IDUCTA l!Ul!ANA": 

Obletivo: Exponer la dinámica de la relación de ayuda, mostrando las limita­
ciones y dificultades que ofrece. 

Recursos materiales: Un salón suficientemente amplio, iluminado y con mesas 
~eparadas. Instrucciones para los participRntea. 

Duración: 90 minutos. 
~el grupo: Ilimitado pero con números pares. 
Disposición del grupo: Cuatro personas en cada mesa. 
Instrucciones específicas: El instructor debe asegurarse de que cada indivi­

duo ha !!ntendido perfectamente sus instrucciones. 
Al repartir las hojas de instrucciones, las peraonas no deben comunica!_ 
se entre sí, ni mostrarlao unas a otras. 

Desarrollo: 

A cada individuo que forma la cuarteta, se .'.lsignn un papel: 110 11 observaror 
y moderador únicamente. 
"P11 Plantea un problema. 
"Q" Plantea preguntas únicamente. 
11 R11 Plantea respuestas únicamente. 

- Se reparten las hojas de instrucciones. 

- Se da una señal para iniciar el ejercicio. 
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- Al finalizarlo debe lograrse un análisis del planteamiento del problema, 
de la efectividad de la ayuda prestada por 11R11 y "Q", de la actitud y -­
técnicas utilizadas. 

- Los observadores deben presentar un reparto que debe ser discutido por el 
grupo. 

Instrucciones pat"a los participantes: 

11 o 11 

- Escuche atentamente la discusión. 

- Anote los. siguientes puntos durante la discusión de 11P11 y 11 R11
: 

a) Los sentimientos no verbalizados de cada uno durante la discusión. 

b) Cómo se dieron y recibieron las posisiciones de 11 R11 ? 

c) Cuáles proposiciones de 11Rº brindaron ayuda, cuáles no y por qué? 

- Anote los siguiente"s puntos durante la discusión de "P11 y 11Q'': 

a) Los sentimientos no verbalizados 

b) La diferencia de conducta entre 11 Q11 y "R11 y cómo afecta esto a 11 P " 

e) Cuáles proposiciones de "Q" brindaron ayuda, cuáles no y por qué? 

- Como moderador debe seguir los siguientes pasos: 

a) 10 minutos para que 11 P11 explique su problema. 

b) 10 minutos para que "R11 discuta con "P" 

e) 10 minutos para que "Q" discuta con "P" 
d) 5 minutos para que "pu diga cómo lo ayudaron 11Q11 y 11Ru 

e) 5 minutos para que "011 de sus observaciones. 

f) 10 minutos para que el grupo discuta el ejercicio 

"P" 
- Escoja un problema en el que quiera recibir ayuda, debe ser algo importa!!. 

te, 

- Se presenta durante 10 minutos. 

- Después se discute durante 20 minutos: 10 minutos con 11 R11 y 10 minutas -­
con ºQ". 

- Se discuto libremente con 11 R" y con 11 Q". Hay 1que tratar de profundizar en 
las sugerencias recibidas. Explique detalladamente su situación ignorando 
a los observadores. Ponga atención en las cambios de percepción que le ocu 
rran con "R" y con "Q". -

- Explique al grupo cuáles opiniones le brindaron alguna. ayuda y cómo se si~ 
tió, durante 5 Minutos. 
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11 Q " 

- Escuche el problema presentado con detenimiento. 

- Debe realizar alguna pregunta para ayudar a "Pº. 
No debe dar consejo, ni experiencias personales. 

- Deje la responsabilidad de las respuestas a 11P11
• El ejercicio habrá te­

nido éxito si 11P11 redefine su situación, tomando en cuenta factores di­
ferentes a los que originalmente presentó. 

11 R 11 

- Escuche el problema presentado con detenimiento. 

- Responda tomando en cuenta lo siguiente: 

a) Describa un experiencia similar que haya tenido usted o alguna persona 
que conozco y diga qúe solución se le dió. Insista. 

b) Recomiende qué pasos daría usted si estuviera en el lugar de 11 P11
• 

DlNAMICA INVENTARIO DE LA VIDA: 

Objetivo: Analizar loe valores personales dentro del grupo. 

Analizar los factores personales por parte del grupo. 

Ampliar nuestra concepción del mundo y de la vida. 

Recursos materiales: 

Un salón iluminado, amplio y con mesas parn que el grupo trabaje 
eficientemente. 

Hojas con las nueve preguntas para cadn participante. 

Lápices 

~: 45 minutos. 

Tamaño del grupo: llic.itado. 

Disposición del grupo: Libre. 

Instrucciones espec{fica.s: Ninguna. 

Desarrollo: 

- Se reparten las hoj3s can las preguntas a cada participante. 

- Cada uno debe escribir tantas respuestas a l61s 9 preguntas como se le ocu-

rran, r&pidnmente y sin detenerse n reflexionnr profundamente. 

- Se comparan las respueetns individuales con las respuestas dal grupo. 
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- Se puede consultar con los participantes para profundizar en el "inven­

tario de la vida". 

- Se comenta el ejercicio y l~s experiencias vividas. 

A continuación mencionamos las preguntas hechas a cada participante: 

1.- ·¿cuándo me siento totalmente vivo? 
Z.Cuiíles aon las cosas, loe acontecimientos. las actividades, que me ha­
cen sentir que realmente vale la pena vivir, que es maravilloso estar 
vivo? 

2 .- ¿Qué es lo que hago bien? 
¿En qué puedo contribuir a la vida de los demás? 
LQué es lo bueno para mi propio desarrollo y bienestar? 

3.-Dada mi situación actual y mis aspiraciones, ¿qué necesito aprender a h! 
cer. 

4.- ¿Qué deseos debo convertir en planes? 
f:ñ~:;cartado algunos sueños por no ser realista y qué debo volver a -

S.- ¿Qué recursos tengo sin desarrollar o mal utilizados? 
Estos recursos pueden referirse a casos materiales, a talentos persona­
les o amistades. 

6.- lQuii debo dejar de hacer ya? 

7.- tQué debo empezar a hacer ya? 

8.- tas respuestas dadas a todas las preguntas ant.eriorea, ¿cómo afectan a 
mis plantes y proyectos inmediatos pata los tJ:es próximos meses, para -
el pr6ximo año?. 
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EVALUACION DEL CURSO ENTRENAMIENTO ASERTIVO EN LA CALIDAD DE LA TOMA DE 
·DECISIONES, 

Nombre del instructor: ----------------Fecha: ______ _ 
Nombre del participante: ____________________ -'----

lNSTRUCCIONES: Para incrementar la calidad de la capacitación, es necesaria su val12, 
sa colaboración, según considere si el" curso fue expuesto ampliamente 
(A), medianamente (B), faltó información (C), no se dió la información 
(D). Favor de aOOtar la letra correspondiente sobre lo. linea al final 
de cada pregunta. Gracias. 

l.- tLe dieron a conocer oportunamente el objetivo y tein.ario del curso? 

2.- ¿Se ha dispuesto convenientemente de las instalaciones? 

3.- ¿Le parece apropiada la enseñanza teóricai 

4.- ¿Se ha dispuesto oportunamente del material o equipos didácticos 
(manuales, apuntes, equipos audiovisuales• etc) 

S.- ¿Se han desarrollado las prácticas o ejercicios con la calidad re-
qcerida! 

6.- ¿Han sido suficientes lae prácticas o ejercicios? 

7 • .- ¿Ha recibido las facilidades necesarias para asistir al curso'l 

8.- tHa tenido oportunidad de ex.ternar sus opiniones durante las sesiones? 

9.- ¿Son adecuadas las instalaciones (r¡¡obiliario, iluminación, ventila-
ción, capacidnd •. etc. ( 

10.- ¿Han despertado su interés y entusiasmo los temas desarrolladós7 

11.- ¿Se han impartido loe temas delcurso de acuerdo con lo programado? 

12. - ¿Ha sido clara la exposición de los temas? 

13.- ¿Es adecuada la calidad del material didáctico por su contenido y 
presentación? 

14.- ¿Han sido resueltas con claridad sus dudas e inquietuedes'l 

15.- ¿Han iniciado y terminado puntualmente las sesiones? 

16.- ise han impa'Ctido los temas de asertividad y toma de decisiones en 
relación con su trabajo? 

SUGEltlllCIAS Y OBSERVACIONES: 
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FECHA: _____________ GRUPO:-----------

INSTRUCCIONES: -----------------------

A CONTINUACION SE ENLISTAN LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES QUE DEBIO CUBRIR -

CADA UNO DE LOS INSTRUCTORES, LEE CUIDADOSAMENTE CADA UNO, PIENSA EN LA -

FORllA QUE LO DESEHPEilO Y TACHA DEBAJO DE CADA PALABRA (!IUY BUENO, BUENO,­

RFllULAR) SFllUN SEA EL CASO. 

ORGANIZACION 

1. PROPOSITO CLARO 

2. INSTRUCCION APROPIADA 

J. ADAPTACION A LAS OTRAS SESIONES 

4 • A!lll'l'/Cic:ti A !AS Nl:relml!E5 1E. (]U¡'ll'.) 

5. PRINCIPIOS BASICOS CLAROS 

6. DESARROLLO DE LOS PUNTOS 

7. TRANSICIONES Y SUMARIOS 

PRESENTACION 

8. ANIKACION Y ENFOQUES DIRECTOS 

9. USO DE LA VOZ 

10. POSICION Y ADEMANES 

11. USO DE LAS NOTAS 

12. HABILIDAD GENffiAL AL HABLAR 
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OTROS HETODOS 

13. HABILIDAD PARA DIRIGIR DISCUSIONES 

14. RESPUESTAS A PRffiUNTAS 

15. USO DE AUXILIARES VISUALES 

16. CONTROL DE TIEMPO EN LAS SESIONES 

MANEJO DE LAS SESIONES EN GENERAL:---------------

OBSERVACIONES: ----------------------
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q,6, 6LOS~.RIO DE TERKINOS 

~ Tendencia del comportamiento afectivo, regida por el conocimien 

to que un individuo tiene con respecto a hechos, personas o situaciones. 

ADAPTACION.- Función mediante la cual, el individuo ajusta su comporta--­

miento de manera proporcional a los sucesos del medio ambiente na tura! y -

social para. mantener el equilibrio físico y emocional. 

ALJ::ATORIZAR.- Asignación de un número a cada participante pa.ra d~tcrmlnaI' 

su ubicación en el grupo experimental y grupo control. 

APRENDIZAJE.- ,\iodificación habitual y relativamente p..?rmanentc del campo!: 

tami<"nto de las personas, que ocurre como resultado de la ~xperiencia. 

,\PTITUIJ. - Potencialidad de 1 individuo p;1ra <tprcndcr; condición o serie de 

características que le permite ajquirir, mediante iLlgún t~ntrcnamícnto esp.s:. 

c.ífico, un conocimiento o una habilidad. 

ASERTOR.- La persona que lleva a. cabo la \~onducta asertiva. 

CALIDAD.- La eficiencia dl~ la decisión 

CAPACITACION.- Acción destinada a desarrollar las aptitudes del trabaja-­

dor, con el propósito de prepararlo para desempeñar eficientemente u11a uni 

dad de tra.bajll espl!CÍfica. 

CONOCIMIENTO.- InformaciSn que un individuo posee con respecto a cil'rtos­

fenómcnos y sus relaciones. 

CUALITATIVO.- Atributos o características no cvalJablcs en términos de -­

cantidad, que hacen diferentes a los elementos de una especie y permiten -

clasificarlos. 
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CUANTITATIVO.- Atributos o características de los hechos, personas u obje­

tos susceptibles de ser medidos. 

CURSO.- Conjunto de activid~dcs de cnscña.n:z.a-aprcndi:.ajc para la adquisi­

ción o actualización de las habilidades y de los conocimientos relativos a 

un programa de trabajo. 

DECISION.- Selección entre dos o 11uís líneas de acción diferentes. 

DECISION EFECTIVA.- La que mejor produzca los resultados deseados, la que 

permita alcanzar más eficientemente los objetivos perseguidos (ha.jo costo, 

menor csfucr:m, cte.) y que, entre otras cosas, produzca los efectos secu.!} 

darios más convenientes. 

UESARHOLLO.- Progreso integral del inJividuo debido al aprendiznjc que lt~ 

genera su adaptación al medio. 

~.- Característica de soltura en los movimientos qu..: u11 individuo­

poscc, para realb.ar una actividad manual con rapide::: y precisión. 

ENSE.~ANZA.- Es el sistema y nétodos de instrucción destinados a desarrc-­

llar hábitos, habilidades 1 acti tudcs, aptitudes y conocimientos en los in­

dividuos. 

Ht\IHLID¡\D. - Dcstrc:::a necesaria para ejecutar las tareas propias de una -­

ocupación, de acuerdo con el grado de cx.-1.ctitud requerido. 

~·- Comportamiento del ser humano caracterizado por cierta estabí li­

dad y adquirido mediante el ejercicio y repetición de una expl~ricnda o -­

costumbre. 

HETODC.- La man~ra de proceder en cualquier dominio, ordenando la activt­

dad a un fin. 
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~- Conjunto bidimension;tl de cift·n~ t'>rdc:tad;1.s en renglones y c0lu;,1-

nas. 

~-- Fin o meta que se. proplmc c.:lmo resultado de una acitivi.daJ. 

~·- Critedos generales que tienen por objeto urientar la act~lón, 

sirven apra formular, interpretar o suplir las n..1rmas conc.r~tíl.S, 

POBL,\CION.- C~_njunto de per~>orrns susccptibl.1.~s de someterse a ttn mismo pro­

ceso de capacitación en un:1 cmpr\~sa, dcp('t1dii.!nJ0 de !>Us car,1cteríztka.s en 

cuanto a necesidades y escolaridad. 

~-- Cuestión o p1:oposición duJasJ.. dirigidas a a\•criguar el modo de 

obtcnr:?r un resultado, conoci~nJo cierto~ Jcttcs, 

PROCESO DE ENSEÑANZA-APRENDIZr\JE.- Acciones tcndi~ntcs a d~sarrtilfa• y -­

pcrfeccümar hábitos. nctitudcs 1 ;iptitud~.s y conociinicntos de las personas, 

con el objeto de pnlporcümarles instrumentos teóricos. 

TECNICA.- Sistema de principios y normas que nos van a auxiliar en la a-­

plicación del método. 
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