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INTRODUCCION

En las sociedades industriales modernas es tema fundamental la toma de de
cisiones debido a las grandes implicaciones que tienc dentro de la empre-
sa, ya que incluye no solamente experiencias, conocimientos, sentido co--—
min y criterio, puede alterar, originar o climinar la estructura y funcio

namiento organizacional

El papel princibal 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 accidén ante el temor o el fracaso, y en algunas -
situvaciones se llega al fracaso precisamente por la falta de factores re-

levantes en la toma de decisidn.

Sin embargo, la toma de decisiones implica problemas, y éstos adquieren -
mds importancia en una organizacién porque sc trata de un sistema comple-
jo en el que existen subsistemas relacionados entre si. Decisiones que -
algunas organizaciones toman para asegurarse resultados dptimos en el lo-
gro de objetivos en beneficio de un subsistema, pueden dificultar, imposi

bilitar el éxito de otro subsistema o de todo el sistema.

El problema del logro del objetivo para los subsistemas de una organiza--
cidn, es particularmente agudo debido a que todos los subsistemas son in-
terdependientes. Lo que un subsistema hace, afecta a menudo a uno o mds-
de los otros subsistemas. Para la dircccide es importante Integrar la to
ma de decisiones a tode lo largo y ancho de la organizacidn de manera que
el esfuerzo total descanse sobre un grado elevado de coordinacidn y coope

racion.

El entrenamiento asertivo juega un papel importante en la Toma de Decisio
nes ya que dota al individuo de una seric de repertorios cénductua]usrpmla
hacen consciente de manifestarse sin temor alguno en la cleccidn de alter
nativas que lo llevan a la solucidn de los problemas que sc le presenten-
al tomar una decisién racional, calculando ya de antemano los pro y los -
contra de ésta y sus repercuciones dentro del dmbito laboral. Es por és-



to que consideramos de gran interés la propuesta de un modelo de entrena-
miento asertivo para capacitar en toma de decisiones para lo cual se ela-
bord un instrumento (cuestionario) que fué aplicado a las siguientes em--
presas:  BANAMEX, PHILLIPS MEXICANA, NATIONAL CASH REGISTER, GENERAL - -
INSTRUMENT Y NESTLE, con la finalidad de conocer que informacién tenian -
acerca del Entrenamiento Asertivo, el 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 capacitacidn como una alternativa de moda del Entre-
namiento Asertivo en Toma de Decisiones. Se considerd los modelos exis--
tentes cn Toma de Decisiones asi como las estrategias mds iddneas que con
llevaron a la creacién de un disefio de Entrenamiento Asertivo en la capa-

citacién de la Toma de Decisiones.

Dentro del capitulo 1, antecedentes, tomamos en cuenta el proceso adminis
trativo, especificamente la plancacién pues destacamos la importancia de
ésta en la Toma de Decisiones y la relacidn estrecha que existe para que
cuando s¢ presente un problema sc analicen los aspectos realmente impor--
tantes del problema, ya que de esta manera podemos seleccionar e instru--
mentar las alternativas mds idéncas para la solucion del problema. Asi -
mismo, se ejemplifican diversos modelos y estrategias que se emplean en -

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

En el capitulo II, Abarcamos todo lo relative al Entrenamiento Asertivo.

Esto es, su teoria, conceptos y caracteristicas de la persona asertiva; -
también incluimos las investigaciones mis recientes relacionadas con el ~
Entrenamicnto Ascrtivo 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.

La Metodologia estd contemplada en ¢l capitule ITI, ea el cual describi--
mos ¢l objetivo del curso que es elevar la productividad e incrementar -
los niveles de eficiencia en la calidad de la Toma de Decisiones a través
de la adquisicidn, mantenimiento, ¢ incremento de los repertorios conduc--

tuales asertivos. Esto se llevé a cabo con 20 sujetos femeninos traba ja-



doras de la Delegacidn Gustavo A. Madero que ocupaban el puesto de Jefes-
de Estancias Infantiles.

El curso se llevé a cabo en dos salas de juntas de la misma Delegacidn, -
10 sujetos cn una y 10 sujctos en otra.para el grupo control y experimen
tal; se utilizé un disefio pretest - postest con un grupo control aleatori
zando a los sujetos que se les aplicd el "Inventario de asertividad de -~
Rathus".

Capitulo IV. Aqui contemplamos los resultados obtenidos en nuestra pro--
pucsta de capac:itacio'n destacando las diferencias en el grupo control y -
experimental del disefio utilizado en el pretest-postest, con la introduc-
cién de nuestra variable independiente “curso de entrenamiento asertivo -
en la calidad de toms de‘decisiones", empleando las técnicas del entrena-
miento asertivo ylas estrategias de toma de decisiones, as{ como también
se hizo el andlisis del tratamiento estadfstico de todos los datos arroja
dos en nuestra investigacidn. Se describen las recomendaciones, limitaw--

ciones, bibliografia, anexos y glosario de términos.






1.1, IRPORTANCIA DEL PROCESO ADRIKISTRATIVO

En la actualidad ha cobrado gran importancia la administracidén dc todos ~-
los recursos para obtener cn forma directa resultados de mdxima eficiencia
en la coordinacidén de las personas que integran una organizacidn de traba-
jo, de tal forma que los resultados materiales, técnicos y humanos sean -~

aprovechados al mdximo.

La organizacidn, para lograr sus objetivos, requiere de una serie de recur
sos; éstos sen elementos que administrados correctamente le permitirdn al-

canzar sus objetivos, son de tres tipos:

RECURSOS MATERIALES

Son los muebles, maquinaria, dinero y todas las materias primas

RECURSOS TECNICOS

Son los sistemas, procedimientos, organigramas ¢ instructivos que implemen

tan la actividad de la organizacidn.

RECURSOS HUMANOS

Los mis importantes pues a través de ellos se puede mejorar el trabajo, --
los sistemas, métodos y procedimientos, de tal forma que el hombre va per-
feccionando estas herramientas, lo cual no sucede a la inversa.

Arias Calicia en su libro Administracidn de Recursos Humanos, resalta las-
caracteristicas de los recursos humanos, pues considera que es el elemento
mds importante dentro de la organizacidn, considerando que requicre de una

explicacién mds amplia que a continuacidn se detalla:



Caracteristicas de los Recursos Humanos

A)

B)

)

No pueden ser propiedad de la empresa a diferencia de los Recursos -
Materiales y Técnicos, los conocimientos, la experiencia, las habili
dades etc., son partec del patrimonio personal.

Los recursos humanos implican ura disposicién voluntaria de la perso
na., No existe la esclavitud,nadie podra scr obligado a prestar tra-
bajos personales sin la justa retribucidn y sin su pleno consenti---
miento (salvo la pena impuesta por autoridad judicial, las funciones
censales y electorales, al servicio de las armas y el jurado y los -~
puestos de eleccidn popular de acuerdo a las leyes respectivas) y a
nadie podrd impedirsele que se dedique a la profesién, industria, co
mercio o trabajo que le acomode, siendo licitos farticules 29, 59 y

42 constitucionales.

Las actividades de las personas en las organizaciecnes son volunta---
rias pero, no por el hecho de existir contrato de trabajo la organi-
zacidn va a contar con el mejor esfuerzo de sus micmbros; por lo con
trario solamente contard con él si perciben que esta actitud va a -~
ser "Provechosa" en alguna forma, y si los objetives de la organiza-
cién son vallosos y concuerdan con los objetivos personales, los in-
dividuos pondrin de la organizacién los recursos humanos que poseen-
y su miximo esfuerzo, Entonces, aparte de un contrato legal de tra-
bajo, existe también un contrato psicolégico cuya cxistencia estd -

condicionada a lo que se anoté e¢n el pirrafo anterior.

Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, ctc., son in--
tangibles; se manifiestan solamente a través del comportamiento de -
las personas en las organizacionmes. Los miembros de cllas prestan -
un servicio a cambio de una remuneracion econdmica. La intensidad -
de tal servicio depende generalmente del inciso anterior. Esta in--
tangibilidad ha causado serios transtornos. Generalmente se ha pen-
sado que los recursos humanos no cuestan nada y que no ticnen conno-
tacién econdmica alguna, por tanto, han side los que menos atencidn-

y dedicacidn han recibido en comparacidn a los otros dos tipos de re



D)

E)

cursos; sin embargo la situacidén empieza a cambiar. Asi, los econo-
mistas hablan ya de "Capital Humano" y algunos contadores empiczan a
realizar esfuerzos a fin de que sus estados financieros, que tradi--
cionalmente se ocupan de los recursos materiales, reflejan también -

las inversiones y los costos en los recursos humanos.

El total de los recursos humanos de un pais o de una organizacién en
un momento dado pueden ser incrementados. Bisicamente existen tres
formas para tal fin: descubrimiente, mejoramiento y adquisicidn. En
primer lug.ar s¢ trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e
intereses desconocidos o poco conocidos por las personas; para ello,
un auxiliar valioso son los test psicoldgicos y la orientacidn profe
sional. En la segunda y tercer situacidén se¢ trata de proporcionar -
mayores conocimientos, experienclias y nuevas ideas, etc., a través -
de la educacién, la capacitacién y el desarrolle. Infortunadamente,
los recursos humanos también pueden ser Jdisminuidos por las enferme-
dades, los accidentes, la mala alimentacidn, y los factores psicold-

gicos negativos,

Los recursos humanos son cscasos; no todo mundo posee las mismas ha~
bilidades, conocimicntos, experiencia, etc. Por ejemplo, no cual- -
quicr persona es un buen cantante, un buen administrador o un buen -
matemitico. Fl conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la
persona en estas actividades, solo es poseido por el nimero inferior
del total. En este sentido se dice que los recursos humanos son es-
casos, entonces hay personas y organizaciones dispuestas a cambiar ~
dinero y otros bienes por el servicio de otros, surgiendo asi los ~-
mercados de trabajo. En términos generales, entre mis escaso resul-
te un recurso, mis solicitado serd, cstableciéndose asi una competen
cia entre los que conforman la demanda, se traduce en mayores ofer--
tas de bicnes o dinero a cambio del servico (1)

Las caracteristicas de los recursos antes mencionades nos dan pauta -
para considerar lo importante-que es ¢l proceso administrativo, so--
bre todo para el estudio que nos ocupa. EL paso que para nosotros -
es importante, es la planeacidn como estructura de una organizacién-

que favorece la toma de decisiones. Segiin Reyes Ponce la plancacién



consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, es
tableciendo los principios que habrdn de orientarlo, la secuencia de
operaciones para rcalizarlo y las determinaciones de tiempo y de ni-

meros, necesarias para su realizacién.

Planear es tan importante como hacer porque:

A) La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la im

provisacidn.

B} Asi como en la parte dindmica, lo central es dirigir, en la mecd
nica el centro es plancar: Si administrar cs "hacer a través de
otros", necesitamos primero hacer planes sobre la forma como esa

accidn habrd de coordinarse.

C) Ll objetivo (sefialado en la previsidn) seria infecundo, si los -
planes no lo detallaran, para que pueda ser rcalizado integra y
eficazmente: lo que en la previsidn se descubrid como posible y

conveniente, se afina y corrige en la plancacidn.
D) Todo plan tiende a ser econdmice; desgraciadamente no siempre lo
parece, porque todo plan consume tiempo, que por lo distante de-

su realizacidn puede parecer innecesario e infecundo.

E) Todo control ¢s imposible si no sc compara con un plan previo., -

Sin planes se trabaja a ciegas. (2}

(1) Arias Calicia Fernando, Administracidn de Recursos Humanos

Editorial Trillas. México 1980 Pdgina 24 a 26
(2) Reyes Ponce Agustin. Administracidn de Empresas Teoria
y Practica. Editorial Limusa México 1984

Piginas 156 a 160



1.2, LOS PRINCIPIOS DE LA PLAREACIOH

El principio de la precisién

"Los plancs no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con
la mayor precisién posible, porque van a regir acciones completas y con--
cretas".

Cuando carecemos de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente-
tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que, mientras el fin buscado
sea impreciso, los medios que coordinemos serdn necesariamente ineficaces,
parcial o totalmente.

Siempre habrd alge que no podrd plancarse en los detalles pero cuanto me-
jor fijemos los plancs, se eliminard en gran parte lo eventual, con lo -
que habremos robado campo a la adivinacién. Los planes constituyen un s

lido esqueleto sobre el que puede calcularse las adaptaciones futuras.

El principio de la flexibilidad

"Dentro de la precisidén establecida en el principio anterior, todo plan -
debe dejar margen para los carbica que surjan en éste, ya en razén de la -
parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de
la px’cvl.sio'n".

Este principio podrd parecer a primera vista, contradictorio con el ante~
rior. Pero no lo es, Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios -
accidentiales; lo rigido, lo que no pucde cambiarse de ningin modo. Flexi-~
ble, es lo que tiene una direccidn bdsica, pero que permite pequeiias adap
taciones momentdneas, pudiendo despuds volver a su direccién inicial.
Asi, una espada de acero es flexible, porque dobldndose sin romper, vuel-

ve a su forma inicial cuando cesa la presién que la flexiona.
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El principio de la unidad

"Los planes deben ser de tal naturaleza gue pueda decirse que existe uno~
sélo para cada funcidn; y todos las que se aplican en la empresa deben es
tar, de tal modo coordinados e integrados, que en la realidad pueda decir

se que existe un sdlo plan general®.

Es evidente que mientras haya planes inconexes para cada funciéa habrd con
tradiccidn, dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en
uno de los depa}tamcncos bdsicoes: produccién, ventas, finanzas y contabi-
lidad, personal, etc., deben coordinmarsc en tal forma, que en un mismo ~--
plan pucdan encontrarse todas las formas de accién aplicables.

De ahi surge la conveniencia y necesidad de que todos coeoperen en su for-
macidn.

Si el plan es principio de orden, y el orden requiere la unidad del fin,
es indiscutible que los planes deben coordinarse jerirquicamente hasta --

formar finalmente uno solo.” (3)

Koontz y 0. Ponnell nos dicen: Que la naturaleza esencial de la Planea--

¢ién puede ponersc de relieve mediante cuatro aspectes principales:
a) Contribucidn de los objetives y propésites

b) Primacia de la planecaciédn

c) Extensidén de la plancacién

d) Eficacia de los planes

Ahora explicaremos cada uno de cstos aspectos:

a) Contribucidn de los objetivos y propdsitos

£l propdsito de cada plan y de todos los derivados es facilirar el 'lo

(3) Obeit (2) 1984 Piginas 166 a 168
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la administracidn, la accidn no planeada no puede ser controlada, ---
puesto que la planeacion implica mantener el curso de las operaciones
corrigiendo las desviaciones con respecto a los planes.

Todo control implica la comparacidn de lo obtenido con lo esperado, -
pueden fijarse periodos en los qu se revise si los resultados obtenidos

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

Extensién o fuerza de la plancacidn

La planeacién es una funcidn de todos los administradores, aunque el
cardcter y la amplitud variard segin la autoridad y la naturaleza de~
las politicas y los planes delincados por sus superiores. Es virtual
mente imposible circunscribir su drea de seleccién en forma tal que -
no puedan ejercer una accién discrecional, y al menos de que tengan al
guna responsabilidad por la plancacidn, es dudoso que sean verdaderos
administradores. El reconocer la fuerza de la planeacién ayuda bas--
tante a aclarar los intentos realizados por parte de algunos estudian
tes de la administracién para distinguir entre la formulacidén de poli
ticas (es establecimiento de guias de pensamiento en la toma de deci-
siones) y la administracidn, o entre cl “gerente" y el "administrador"
o el "supervisor", un administrador, a causa de su delegacidn de auto
ridad, o puesto en la organizacidn, pucde planear mds que otro, o su~
trabajo en este sentido puede ser mds importante, la plancacién de --
uno puede ser bdsica, y aplicable a una mayor proporcidn de la empre-
sa que la de otro. Sin cembargo, todos los administradores desde los
presidentes hasta los capataces planean. El capatazde los trabajado-
res de una carretera o de los de una planta, planca en una drea limi-
tada por procedimicntos y reglas muy estrictas. Es intercsante obser
var que, cn estudios sobre satisfacciones de trabajo, se ha encontra-~
do que un factor principal, en cuanto a la explicacidn de éxito de -~

los supervisores que se encuentran en los nivelFs mds bajos de la or-

12



d)

ganizacién, ha sido su habilidad para planear. (5)

Eficiencia de los planes

La eficiencia de un plan se mide por el monto de su contribucidn a -~
los propdsitos y objerivos, como compensacidn de los costos y otras -
consccuencias 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 ingresos sobre egresos, pero sobrepasia la acepeidn usual de
insumos y productos, en términos de dolares, horas-hembre o unidades-
de produccidn, para incluir valores tales como las satisfacciones in
dividuales o de grupo.

Muchos administradores han scguide planes, para la adquisicidn de ~-
aviones de lineas dreas, en donde los costos eran mayores que los in-
gresos a obtener. Las compafiias han intentado, sin éxito, alcanzar -
sus objetivos a pesar de una inesperada falta de aceptacidn por parte
del mercado, como le sucedié a un productor de automdviles que tratd-
de capturar un mercade, haciende hincapié en la ingenieria sin tener-
avances competitives en ¢l estilo.

Los planes pueden también ser ineficientes para el logro de los obje-
tivos, frustando las satisfacciones del grupo. ELl nucvoe presideante ~
de upa compaiifaz que estaba perdiendo dinero intentd rdpidamente reor~
ganizar y disminuir los gastos destituyendo en forma no plancada masi
va a un grupo de personal clave. Como consecuencia del miedo, el re-
sentimiento, y la desmoralizacidn, disminuyd tanto la productividad ~

(5) D. Katz et al., Productivity, Supcrvisidn and morale among rail
road workers Ann Arbor: SUrvey research center. Institute for
social Reserch, University of Michigan, 1951 pdgina 17

(6) Obcit (2) Piginas 182 20

13



que fue suficiente para hechar a perder su laudable objetivo de elimi
nar las pérdidas y obtener utilidades.

Algunos intentos para implantar una evaluacidn de la administracidn -
y programas dec desarrollo no han tenido éxito a causa del resentimien

to del grupo por los métodos empleados, sin importar la firmeza bdsi-

ca de los programas.

Tipos de Planes

La falla dé algunos administradores en reconocer la variedad de pla--
nes suele ocasionar dificultades en la realizacidn de planes efecti~-
vos. Es fdcil comprender que un programa importante, por ¢jemplo, uno
para construir y equipar una nueva fibrica, e¢s un plan. Pero lo que
algunas veces se ignora es que cierto nimero de cursos de accién futu
ros son también planes. Podremos ver que los planes son variades. --
Aqui han sido clasificados como propdsitos o metas, objetivos, estra-

tegias, politicas, reglas, procedimientos, programas y presupuestos.

Pasos que debe contener un Plan

Propdsitos o metas

En cada sistema social. las empresas tienen una funcidén o tarea bdsi~
ca, la cual les asigna la sociedad. Ceneralmente el propdsito de las
empresas de iniciativa privada, es la produccidn y distribucién de -~
bienes y servicios econdmicos que reditden ganancias. En el sector -
piiblico seria el mantenimiento de las estructuras burocriticas vigen-

tes.

Objetivos

Los objetivos, son los fines hacia los cuales se dirigen las activida
des. Representan no sélo el punto final de la planeacidn, sino tam—
bién el lugar hacia donde se cr.lcaminan las organizacioncs, la integra
cidn, la direccidn, cl liderazgo, v cl control contribuyen a scr el -

plan bdsico de la organizacidn.



Estrategias

Las estrategias denotan casi un programa general de accidn y desplie-
gue de esfuerzos y recursos para alcanzar los objetivos.

El propdsito de las estrategias es determinar y comunicar a través de
un sistema de objetivos y politicas, una imdgen de lo que se desea -~

que sea la organizacidn.

Politicas

Las politicas son, también, planes en cl sentido de que son enuncia~--
dos generales o maneras de entender, que guian o canalizan el pensa--
miento o la accidén en la toma de decisiones; delimitan el drea en la-
cual una decisidn ha de ser tomada, contribuyen a los objetivos, evi-
tan repeticiones analiticas y proporcionan una estructura unificada -
de otros tipss de planes, permitiendo de esa manera que los administra

dores deleguen autoridad a la vez que mantienen el control.

Procedimientos

Los procedimientos son planes en cuanto establecen un método habitual
de manejar actividades futuras. Son verdaderas guias dec accidn mds -
que de pensamicnto, detallan la forma exacta ecn la que una cierta ac~
tividad debe cumplirse. Su esencia es una secuencia cronoldgica de -

las acciones requeridas.

Reglas

Las reglas son planes en cuanto quc son acciones requeridas, las cua-
les al igual que otras, son seleccionadas entre varias posibilidades.
Generalmente son el vipo mis sencillo de plan. Con frecuencia se con
funden las reglas con las politicas o los procedimientos.

Una regla requiere de una accién especifica y definida respecto a una
situacién, se lleve o no a cabo. Por ello esta relacionado con un --
procedimiento cn sentido de una guia de accidn, atin cuando no especi-

fique una secuencia de tiempo.
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EL propdsito de una regla es guiar el pensamiento en la toma de deci-~
siones sefialando y delimitando las dreas para la aplicacidn de juicio
y albedrioc discrecionales.

Programas

Los programas son complejos de metas, politicas, procedimieatos, re--
glas, asignaciones de tareas, pasos que han de seguirse, recursos que
han de emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo un -
curso de aceidn; por lo regular s¢ apoyan en el capital secesario y -
en los presupuestos operacionales.

Presupuesto

Un presupueste, como plan, es la expresidn de los resultades espera~-
dos en términos numéricos. Sc le puede denominar programa mimcrico.
De hecho, el presupuesto financiero de operacidn es a menudo Ilamado
#Plan de utilidades*. Puede expresarse en términos financicros o en
funcidn de horas-hombre, unidad producida, horas mdquina, o cualquier
otro término mmérico mesurable. Puede versar sobre operaciones, como-
hace el presupucstoe de gastos; refleja desembolses de capital, como -
el presupuesto de capital; o puede mostrar un flujo de efective, como
lo hace el presupuesto de caja, ya gue los presupuestos son instrumenr
tos de control, sinm embargo, hacer un presupuesto es por légica, pla-
near., Es el instrumento fundamental de la plancacidn. Un presupues-
to obliga a prever por anticipado tritese de una semana o de cinco ~-
afios una  compilacidn nupérica del flujo de efectivo, de los gastos y
de los ingresos de los desembolsos de capital o de utilizacidn de ho-
ras-hombre o mdquina. FEl presupucsto es necesario para el control, -
pero no pucde servir como norma sensible a menos que refleje los pla-
nes.

Aungue un praesupuesto suele complementar un programa, algunas veces -
puede por si solo ser uno de ellos.

La funcidn de la planeacidn ticne cuatro importantes metas; reducir -
la incertidumbre y el cambio, dirigir la atencidn hacia los objetives,
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propiciar una operacidn ccondmica y facilitar el control.

Los objetivos organizacionales 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 departa
mentos subordinades, y asi en linca descendente, los de los departa--
mentos menores quedardn mejor estructurados contribuyendo éstos con -

sus ideas, para cl establecimiento de sus propias metas.” (7

(7) Harold Koontz y Cryil o' Donnell.- Curso de Administracidén
Moderna. - Ed. Mc. Graw Hill, México D.F., Pdginas 145 a 158
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ETAPAS DE LA PLANEACION ]

ESTAR CONSCIENTE DE LAS OPORTUNIDADES
CONTEMPLANDO

- El mercado

-~ La competencia

- Lo que los clientes quicren
- Nuestros puntos fuertes

-~ Nuestros puntes déhiles

COMPARARL LAS ALTERNATIVAS EN RAZON DE
METAS DBUSCADAS

Qué alternativas nos dardn 1a mejor opor-

Pt tunidad de alvanzar nuestras metas al --

costo wis bajo y al mejor beneficio

i

I

OBJETIVOS O METAS

Pénde queremos estar, qué quercmos lo-
- grar y cudndo

SELFCCION DE UNA ALTERNATEVA

Seleccionar el curso de accidn que se--
puiremos

11

1

CONSIDERAR LAS PREMISAS BE LA PLANEACLON

:En qué medio ambicnte interno o externe
operan nuestros planes?

FORMULAR PLANES NECESARION

Tales como los planes para:

- Compra de equipo

- Compra de materiales

- Contratacidn y entrenamicnts de umteados
- Desarrollo de un nuevo producto

Il

IT

TRENTIFICAR ALTERNATIVAS

(Cuiles son las alternativas mis promi-
et cuanto al logra de nuestros -
ob jetiva:

JEXPRESAR BN NUMEROS LOS PLANES htanik LA
REALIZACION P} PRESUPUESTOS

Besarrollar presupuestos rtales como:

- Voliiaen y precio de ventas

- Costos de operacidn necesarios para
los planes

- Gastos de capital para vquipo




AREAS DE LA PLANEACION Y PERIODOS DE TIEMPO

1. Detcccidn de un programa especifico
Tiempo Requeride 2. Andlisis de alternativas

3. Ver con qué recursos materiales, fi
nancieros y humanos contamos

pias

4. Escoger la alternativa mds viable -

para nuestro propdsito
Meses Ny . .

5. Ver quién aportard la cantidad para
cubrir los requerimientos de la al-
ternativa elegida.

Aflos f gida
6. Desarrollo de las alternativas una-
vez autorizada la accién
Segln. los requeri 7. Poner en marcha el curso de accidn
ientos de em~ AP
m la 8. Evaluacidn final del curso
presa

pasos a seguir

Este cuadro nos muestra, en términos generales --—
las dreas de la planeacidn que habra que conside-
rar para intervenir y tomar decisiones respecto a
un problema especifico dentro de la organizacidon-
laboral, a través de una grifica de actividades -
simultineas -(Gantt) podemos observar objetivamen-
te qud tenemos que hacer y en qué peripdo de tiem
po, lo que facilitarda la toma de decisiones final.



1.3. DEFINICIOHES Y COHCEPTOS DE LA TOMA DE DECISIONES

Haciendo un andlisis de los diversos significados que asume la decisidn -
o la toma de decisiones, podemos ver que etimoldgicamente decidir viene -
del griego deciderc que significa cortar, resolver.

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

llegar a una conclusidn.

Decisién, segin el uso que muchos de nosotros hacemos de la palabra es un
corte cantre el pasado y el futuro: “"cuando una persona decide, innova, —-
destruye la posiblidad o el sentido de todo intento basado en un conoci--
miento pasado, por perfecto o completo que sca, del estado de cosas ante--
riores a su decisidn encaminade a predecir cudl scria el estado o secuen-
cia de estados de cosas posterior a clla; y por consiguiente crea alguno-

nuevo®, (8)

"La decisidn es, por lo tanto, seleccidn, pero no eleccidn frente a una -
previsidén perfecta, no eleccidn frente a una completa ignorancia.

La  decisién es la eleccidn afrontando una incertidumbre limitada'. (9)

"En cada momento hay una multitud de posibles alternativas de accidn a ~--
cualquiera de las cuales puede el individuo adaptar algin proceso: el ni-
mero de alterpativas se va reduciendo hasta que surge aquella que ha de -

llevarsec a cabo". (10)

Glover 1970 afirma que la decision es la seleccidn de alternativas funda-
mentadas en juicios. También puede describirse la actividad decisora co-
mo "El proceso mediante el cual sc salvan obstdculos entre donde actual--

mente nos hallamos y dénde queremos llegar". (t1)

(8) Mariasch M. 0. y Bocardi E. R. Decisidén y Organizacidn Editorial
Asociados S.R.L. Buenos Aires 1909

(9)  Shackle G. L. Decisidn, Orden y Tiempo Editorial; Técnicos Madrid
1966

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

(1) Vickers D. Decisidn Processes in Visual Perception Editorial Acade-
mic Press Inc. London 1973

20



Desde cl punto de vista de la gerencia. La toma de decisiones pucde defi-
nirse como: "El proceso por el cual el gerente determina los procesos o —

las actividades de transformacién de un sistema social". (12)

Jiménez 1973. Concluye que la toma de decisiones es cuando "En presencia-
de una barrera, surge una seriec 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 andlisis de un problema se elige de en
tre varias alternativas o cursos de accidn, se ha llegado al paso de to--

mar una decisidn. (14)

Hay decisién cuando siendo posibles varias respuestas, un sujeto debe ecle
gir entre ellas: conductas de decisién y conductas de cleccidn son aqui si

ndénimos. (15)

El proceso de decisién segin Simdn, cuando nos enfrentamos a un problema-
que requiere una decisidn, vames en busca de altermativas hasta que halla
mos una gue es satisfactoriay unma alternativa que encaja en y satisface a
nuestres propios estandares subjetivos. En cuanto se ha hallado una al--
ternativa o solucidn satisfactoria, podemos prosecguir nuestra bisqueda --

simplemente para confirmar nuestra cleccidn inicial. (16)

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

(13) Jiméncz O. A. Curso. de Toma de Decisiones. 1973

(14) Laffitte Breton L.M.E. Sistema Modular para Adiestramiento y Capa-
citacidén de Supervisores Tésis de Licenciatura ¢n Psicelogia
México D.F. 1977

(15) Fraisse Paul Comunicacién y Decisidn Editorial Paidos México 1974

(16) Lungren Earl F. Direccién Organizativa. Sistemas y Procedimicntos
Logos Consorcio Editorial Meéxico 1970 Pagina 108
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El esquema propuesta por John Deweys para la toma de decisiones incluye -
las presiones inmediatas o las dificultades experimentadas por quien toma
las decisiones, el anilisis del problema y sus dimensiones bdsicas, la -~
buqueda de soluciones alternativas y la consideracidn de cstas ultimas.
En cualquier caso especifico, la naturaleza del problema, el contexto or-
ganizacional, las caracteristicas personales de quien toma las decisiones
entre ctapas y la decisidn final en si. {17}

Una decisidén es simplemente una scleccidn entre dos o mias lineas de ac---
cidn diferentes. (18)

La toma de decisiones es un requisito previo o indispensable para la rea-
lizacidn efcctiva de toda accidn. Es el resultado al cual llega el geren
te con respecto a lo que él y sus subalternos deberfan hacer algin tiempo-
despuds. (19)

La toma de decisidn es la seleccidn de un curso de accidn, entre varias -

alternativas, siendo el nicleo de la plancacién.. (20)

Por lo anterior y tomando en cuenta que desde hace miles de aiios, los hom
bres toman decisiones ante las incertidumbres futuras, tales decisiones -
con frecuencia han servido para separar hombre maduros de los inmaduros -
en diferentes aspectos de la vida diaria, asimismo, las definiciones da--
das al término toma de decisiones han evolucionado a través del tiempo, -
es por e¢so que consideramos, haciendo un andlisis de todas las definicio-
nes descritas anteriormente la seguicnte definicidn para nuestro estudio,

enfatizando los principios de Norman R.F. Maier.

(17) Katz Danicl. Kahn Robert. Psicologfa Social de las Organizaciones
Editorial Trillas México T981 Pagina 333

(18) Riggs James. Modelos de Decisidn Econdmica para Gy I.
Editorial Alianza 1973

(19) Campean Navarro. Logro eficaz de los Objetivos en Toma de Deci-
siones. Tésis de Licenclatura cn Psicologia México UNAM 1930

(20) Hoontz Harld y O'Donnel Cyril. Curso de Administracidn Moderna
Editorial Mc Graw-Hill México, D.F. 1980 Pagima 215

22



En el momento que surge un problema, el decisor tiene que utilizar su ha-
bilidad para producir una decisién que tenga calidad, tomando en cuenta ~
todos los recuros necesarios para obtener informacidn, sopesarlos y ele--

gir séle una alternativa en la solucidn del problema. (21)

(21) ‘Definicidn operacional elaborada por las suscirtas con base a
Norman R. F. Maier. Toma de Decisiones en Cripo.
Editorial Trillas México, D.F. 1983 Pdginas 11 a 27
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1.3.1, HATURALEZA DE LAS DECISIONES

"Una decisidn es simplemente una seleccidén entre dos o mds lineas de ac—-—
cidén diferentes. Sin embargo, la adopcién de decisiones pucde ser una ex
‘pericncia 1llena de atractivos, de emociones e incluso fascinante. Hay --
elecciones que son triviales o casi automiticas; otras en cambio son de -
gran trascendencia. La mayor parte de las grandes decisiones presentan -
un aspecto de cardcter econdmico; sca en nombre propio o sea cn nombre de
una organizacidn, nos vemos constantemente cn la necesidad de pronunciar-
nos acerca del uso mds ventajoso de un nimero limitado de recursos. Por
ejemplo: El Gerente de una Compaiiia Industrial examina un conjunto de pro
posiciones cuidadosamente dispuesta sobre la larga mesa de la sala de jun
tas, cada proposicidn representa muchas horas de trabajo de su personal -
técnico y es un plan detallado para el desarrollo de un nuevo producto.
El gerente deberd seleccionar la propuesta que sirva mejor a los intere--
ses de la Compafifa, dentro de las restricciones impuestas por las limita-
ciones'de recursos materiales y humanos, la competencia, las obligaciones
legales, el capital disponible y los objetivos de la sociedad. Su deci--
sidén afectard a las actividades de cientos de personas.

Toda persona encargada de tomar decisiones, el sujeto decisor, ticne va--
rias alterantivas ante si entre las cuales elegir; sus recursos son limi~

tados y su objetivo es seleccionar la linea de accidn mds ventajosa®.(22)

"EL proceso mds interesante que sirve de cje cn la toma de decisiones es-
la claboracidn de las politicas. generalizaciones anticipantes sobre lo -
que serd la conducta organizacional y a un nivel que obliga a cambios en-
la estructura organizacional.

La elaboracién de politicas incluye una categoria de decisiones: Aquellas
situaciones dentro de la organizacidn que afectan a la estructua de la —
misma; por consiguniente, crear una pelitica es un aspecto del cambio orga

nizacional: La toma de decisién. Elaborar una politica también indica to

(22) Obcit (18) 1973  Pdginas 19 a 20
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mar decisiones a un nivel de liderazgo que incluye alterar, originmar o —
eliminar la estructura organizacional.

La toma dc decisidn puede ser vista desde tres perspectivas fundamentales:
Cudn general o abstracta resulte la decisidnj el grado de espacio organi-
zacional interno y externo que la decisidn afecte, y el periodo que ten--
drd validez la decisidn, por ecjemplo: Supdngase que el Administrador de -
una planta manufacturcra anuncia que "todo empleado deberd marcar su tar-
jeta a las 8:30 a.m., sin excepcidén y durante todo el tiempo que la fabri
ca funcione". Esta politica poco tiene de abstracta y si se relaciona mu
chisimo con las dimensiones de tiempo y espacio organizacionales internos;
por otra parte, véase este anuncio de un director de escucla a los miem--
bros de un cuerpo docente: "Sefiores, mestra- politica es contribuir en to-
do lo que nos sca posible al desarrollo de los cstudiantes".

Tal politica resulta abstracta y general, tanto respecto al principio que
se estd enunciando como a los medios de llevarlo a cabo.

Combinar esas tres dimensiones permite diferenciar entre:

a) La claboracién de una politica como formulacién de metas y objetivos

sustantivos.

b) La elaboracidén de una politica como formulacidn de procedimientos y -

dispositivos para lograr metas y evaluar ejecuciones.

¢) Administracidn rutinaria o aplicacidn de la politica existente a las~

funciones en marcha, y

d)} Decisiones residuales o ad-hoc, que afectan al espacio organizacional
sin que sus consecuencias temporales vayan mds alld del acontecimien-

to inmediato.

Estd claro que las dos primeras categorias en la toma de decisiones se en
cuentran situadas en ¢l campo de la formulacién de politicas y represea--
tan el contenido principal de este aspecto. Lla tc;"ccru categoria, la ad-
ministracidn rutinaria, no determina la politica en ningin sentido del --
término, pues abarca las miltiples decisiones menores que permiten llevar
a cabo la politica existente. La clase residual de decisiones ad-hoc so-~
lo representa las politicas de la organizacién en un sentido negativo.
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Tomar decisiones sin conocer cudles serdn las consecuencias indica falta-
de continuidad cn la direccidn organizacional; sole representan una clabo
racidn de politica en el sentido de que la organizacidn no tiene ninguna.
La advertencia rutinaria de que “no tome ésto como un precedente" es mar-
ca de fdbrica de unma gerencia temerosa de toda politica. E1 hecho de que
gran parte de las decisiones organizacionales valgan, sin embargo, come -
precedentes, refleja la necesidad de politicas, las cuales san inherentes
a la naturaleza de las organizaciones". (23)

"La naturaleza de una decisidn es la existencia do alternativas y el pro~
ceso de toma de decisiones selecciona de ¢éstos el curso de accidn que de~
be serguirse, Al evaluarse la calidad de lo descade, inmediatamente se -
sefiala la necesidad de:

a) Un propésito y

b) Criterios para medir o comparar la
conveniencia de las alterpativas ~
en relacidén con el propdsito

Tencmos alternativas y un objetivo que lograr y, necesitamos criterios de
comparacidn, sin embargo, ¢l proceso se vuelve mds dificil al darse cuen~
ta de que invariablemente se rcfieren a valores futuros y que, desafortu-
nadamente tales valores a menudo entran cn conflicto., Cada altermativa -
puede tener aspectos tantp deseables como indeseables, y estos valores en
conflicta deben de ser ajustados, Dade que son resultados futuros los —-
que se espera, ;qué scguridad tenemos de obtencrlos? ;cudl es la probabi-
lidad de obtener resultados en cada alternativa? o viceversa, ;cudl es el
riesgo de no obtener el resultado predicho?. Realmente la ventaja final-
de las alternativas es el producto del beneficio relativo accesible y la-
posibilidad de logravle". (24)

{23} Obcit (17) Pdginas 289 a 290
(24) Buffa Edwood S. Administracién y Direccién Técnica de la Produccidn
Edjitorial Limusa Wily México 1906 Pagina 20
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"Dentro del sistema de toma de decisiones sc calculan los valores relati-
vos predichos de las alternativas, de acuerdo con los criterios y valores
Finalmente, la calidad de lo deseado relativo a las decisiones, se deter-
mina pesando los valores con la probabilidad de su realizacidn.

La complicacién de la toma de decisiones para un drea determinada depende
del nivel de conocimicntos dentro del drea 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 fd
cilmente alcanzables, los valores futuros bastante pronosticables y los -
riesgos suficientemente claros. En tales casos, la toma de decisién pare
ce cientifico, matemitica, casi automitica. En muchos otros casos, los -
criterios y valores son vagos y a menudo toman varias formas cuya compara
cién es dificil de establecer: la prediccidn del riesgo y la realizacidn-
futura pueden ser aln mis dificiles. Entonces cl sentido comin es el me-
dio para balancear valores contradictorios, evaluar riesges y, fimalmente,
seleccionar un método de accidn; en todes los casos, sin embargo, la toma
de decisién es un intento para escoger aquellos métodos de accidn que --
son los mis descados, en los cuales la metodologia cientifica se aplica y

se utiliza al mdximo y el juicio personal al minimo®. (25}

(25) 1bid (24) Pdgina 27
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1.3.2, HODELOS PARA ENTREWAR EN TOMA DE DECISIORES

"En el fondo de toda plancacién, lo que se persigue es llegar a una con~-
clusién, es decir, a la seleccidn de un método a seguir que, al final, -
debe ser elegido por el director como la solucidén mis eficaz para alcan--
zar su meta y resolver sus problemas, que a la vez son los de la empresa.
Tomar una decisién es requisito previo e indispensable para la realiza--—-
cidn efectiva de toda accién. Es el resultado al cual llega el gerente -~
con respecto a lo que €1 y sus subalternos deberianhacer algin ticmpo des
pués.

Convienc anticipar que no se¢ debe confundir la toma de decisiones que es-
la seleccion, de entre varias alternativas, de un curso de accidén a se--—
guir, con la solucién de problemas, donde el principal objetivo estd en ~
hallar respuestas al plantcamiento de una pregunta, y la cual frecuente--
mente implica una serie de subpreguntas, y que, al desarrollar la solu-—-
cidn sc eliminan los factores indeseables a la situacidn.

La actividad fundamental del dirigente de organizaciones debe estar avoca
da a la toma de decisiones, que normalmente serdn cjecutadas por sus -
subordinados, y no a la resolucidn de problemas; tales decisienes pueden~

dedicarse a resolver:
1. Objetivos y subobjetivos de 1a organizacién

2. Acciones finales encauzadas a aplicar soluciones a asuntos que
afecten a la marcha de la empresa

3. Politica de la firma
4. Principios de responsabilidades sociales y éticas de la organizacién

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

6. Relativo a estrategias y tdcticas de la Institucidn
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7. Asuntos de relaciones humanas del mdximo nivel, o que afecten a sus -
subordinados inmediatos al organismo, con el asesoramiento de la Di--
reccién 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 rdpidez indispensable, y ser también suficientemente flexi
bles para corregirlas y reconoccr sus errorcs si fuera necesario. Por --
eso, el entrenamiento bdsico gerencial tiene que estar orientado hacia ~-
este fin, lo cual, naturalmente presupone contar con las informaciones —-
exactas que permitan la adepcidn de decisiones, en la forma mds simple, -
mixime cuando éstas, no solo afecten a los dirigentes de la organizacién,
sino al personal en general y puedan ser fundamentales para el dxite a el
fracaso de la firma", (26)

MODELO BASICO

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

continuacidn y que el jefe debe de seguir en un orden determinado:

1. Planteamiento del problema

La necesidad de tomar una decisidn nace a menudo de una gran inquie—-
tud; algo parecc que anda mal y que requiere corregirse o bien, quizd
sc estd desperdiciando una oportunidad, si no se toma una decisidn -~
acertada.

El primer objetive al plantear un problema es encontrar el hueco o la
laguna que media entre lo que sc desea que acontezca y lo que proba--—
blemente ocurriria si no se pone remedio; el segundo paso es encon---
trar la causa de esa laguna y/o de todo obstdculo que impida alcanzar
las metas propuestas, y por ultimo, se debe citar al problema especi-
fico, dentro del contexta de metas gencrales y del nivel mds elevado~

en la organizacidén, al hacerlo, podremos conocer cuiles son sus limi-

{26) Obcit (19) 1980 Pdginas 40 a 42
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limitaciones en el aspecto de tiempo, de inversidén o de personal que-
se requicre 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 de tenerse
en cuenta tal como son y se presentan, y los que han de ser modifica-

dos, para poder conscguir la finalidad deseada, siempre que aquellos-

permanezcan invariables. (29)

Andlisis del problema

La siguiente etapa que debe seguir el directivo, después de plantear-
el problema, es la de reunir la informacién nccesaria para la resolu-

cién de dicho problema. (29)

Para tomar una decisidn cabal es necesario contar con la mayor infor-
macién posible con cbjeto de poder juzgar que riesgo de error entrafia
la decisidén que va a tomar, asi como el grado de precisidn y rigidez-

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

Desarrollo de alternativas

Consiste en desarrollar soluciones alternativas, teniendo en cuenta -
que la decisién final no puede ser superior que la mejor de las alter
nativas tomadascn consideracidn; se debe adoptar como norma invaria--

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

(27) Newman W, H. Summer E. y Warren, K. E, La Dindmica Adminis-
trativa, Editorial piana Méxice 1979 "Pdgina 139

(28) Haimann Theo. Direccién y Gerencia, Editorial Hispano

Europea Espafia 1970 Pagina 153
(29) Ibid (28) 1970 Pagina 155

(30) Ducker, Peter F. Cerencia de Empresas. Editorial Sudamericana
Buenos Aires, Argentina 1974 Pagina 353
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es obligacién de quien las tome, buscarlos y encontrarlos, evitando -
asi la propensién a considerar que la solucidn que ve primero es la -

unica posible. (31)

Evaluacidn de alternativas

El objetivo de la toma de decisiones es clegir, entre varias, la al--
ternativa que proporcione la mayor cantidad de consecuencias favora—-
bles y la menor cuantia de resultados no deseables o desfavorables.

Despuds de ‘analizar las diversas alternativas, el jefe deberd compro-
bar cada una de ellas imaginando que fuera esa la adaptada, tratando-
de prever las probables consecuencias, propicias o contrarias de la -
puesta en prdctica de¢ cada una de ellas; una vez hecho ésto, estard -

en condiciones de compamrlas entre si. (32)

La evaluacidn de las alternativas puede utilizar las técnicas del and
lisis marginal, donde los ingresos incrementales se comparan con los-
costos incrementales, por lo tanto, cuando el objetivo es la maximiza
cidn de utilidades, esta meta sc alcanzard cuando los ingresos y los-
costos incrementales sean iguales. El andlisis marginal se puede --
usar en la comparacién de diferentes factores; tal vez, la utilidad -
real de éste, es resaltar la importancia de las variables en una de--
terntinada situacidn y quitar el ¢énfasis en los promedios y constantes;
este andlisis, mostrard el camine si los objetives son benéficios dpti

mos, estabilidad o durabilidad. (33)

Seleccidn de la alternativa

S§i el jefe ha realizado un trabajo adecuado, tendria varias alternati
vas para clegir, cualquiera de las cuales solucionard ¢l problema, es

rara la situacidn en que hay una solucidn, y solamente una, en reali-

(31) Ibid 1974 Pdgina 359
(32) Obcit (28) 1970 Pdgina 157
(33) Obcit (7) 1980 Pdgina 186
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dad, siempre que el andlisis y cvaluacién del problema conduce a esta
conclusidn reconfortante, uno puede sospechar razonablemente que la -
solucién no es otra cosa que un argumento posible para una idea pre--
concebida. '

Existen cuatro factores que el directivo deberd tomar en cuenta para-
la toma de decisiones: riesgo, esfuerzo econémico, eleccidn del momen

to y limitaciones de los recursos. (34)

(34) Obcit (30) 1974 Pdgina 411
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COMO AYUDAR A GRUPOS A TORAR DECISIOKES

Existen cuatro pasos para llegar a decisiones colectivas que conduzcan a-

la accidn:

I, Ver cuil es el problema
2. Considerar alternativas posibles
3. Llegar a una conclusién

4. Moverse hacia la accidn

=]
=

bosque jo de procedimiento de decisidn de grupo)

1. Ver cudl cs el problema

a) ;Cuil es:la situacidn? (qué quiere, por qué)

b) ;Qué factores en la situacién son importantcs y deben ser tomados
en cuenta?

~—

c) ¢Cudles son los problemas especificos por decidir?

2. Considerar alternativas posibles

a) Examen de posibilidades:
1. Encararse a la situacidn y el problema delineados, chales son -
los posibles caminos de accidn y las razones para cada uno.
2. Qué lazos parecen unir al grupo
Sobre que hay avenencia de hechos, principios y objetives.
3. Cudles son las diferencias principales, si las hay (sobre reali

dades, objetivos, principios, descos)

b) Exploracién de diferencias respacto a hechos y puntos de vista.

1. Qué informacidén adicional se requicre
Cémo puede ser obtenida

2. Pueden ser discutidos por los distintos puntos de vista

3



3.

Llegar a una conclusidn

¢Qué declsidn tomard mejor en cuenta los factores pertinentes, los ~-

propdsitos y deseos del grupo, los varios puntos de vista?

:Cudles son las razones para esta decisién?

Moverse hacia la accién

a

-

¢Cudles son los sistemas y medios de poner en efecto la decisién?

b

—~

:Cudles son los pasos siguientes, de quién son las responsabilida-
des? (qué, dénde, cémo) (35, 36)

(35) Obeit 27 1972 ~ Pdgina 139

(36) Obeit 28 1970 Pdgina 153
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TEORIA DE LAS PROBABILIDADES

Actualmente la teoria de las probabilidades desempefia un papel importante
en el campo de los negocios, para ayudar 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 ha
cer es llegar a soluciones aproximadas basadas en la probabilidad de esos
posibles eventos futuros. Damos cierto valor al factor de probabilidad,-
que puede vari.';r de 0 a 1, el cero complctamente pesimista y el uno total
mente optimista sobre la ocurrencia de determinadoe evento en ciertas con-
diciones. Cuando los individuos participan en la asignacidn de un factor
de probabilidad a determinado evento, hemos llegado a aceptar como vdlida
csa asignacion de probabilidad.

la probabilidad puede basarscen datos histdrices, en los sentimientos so-
bre algin acontecimiento o cualquier otra base. Como se tieme clerta ——-
idea del posible resultado de sus numerosas decisiones, a la larga puede-
tomar mejores decisiones si organiza su informacidn y la considera en una

estructura ldgica de la teoria de la probabilidad.

Seleccidn del mejor criterio

Se refiere a la toma de decisiones cn condiciones de certidumbre, riesgo-
¢ incertidumbre, dependiendo de lo gque sepamos sobre el estado natural de
las cosas, o sea, los estados de la naturaleza. Aunque esos tres tipos -
de toma de decisién ticnen distinciones importantes en sus procesos de To
ma de Decisidn, todos emplean una matriz de pagos. Una matriz es un con-
Jjunto bidimensional de cifras ordenadas en renglones y columnas en la que
cada rengldn representa una estratcgia disponible y cada columna represen
ta el estado de la naturaleza. La anotacidn que se encuentra en la inter
seccién de cada rengldn y columna es el pago, o la medida de la urilidad-
del resultado especifico que se obtiene para cada éstraceg.i.a y para cada-
estadoe de la naturaleza. Esencialmente la matriz de pagos contiene todos
los resulrados posibles de un problema de negocics. El problema consiste
en determinar cudl estrategia cs mejor en vista de los estados de la matu
raleza existentes o posibles.
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Criterios de decisién en condiciones de certidumbre

La toma de decisidn en condiciones de certidumbre ocurrc cuando el que -—

las toma conoce el estado natural que ocurrird con absoluta certidumbre.

Criterio de dccisidn en condiciones de ricsgo

Lla toma de decisidn en condiciones de riesgo sc refiere a la condicion en
que hay cierto nimero dc estados de la naturaleza, y el que toma las deci
siones conoce la probabilidad de ocurrencia de cada uno de ellos. En los
problemas de negocios se conocen las probabilidades de los estados respec
to de la naturaleza, porque se basan en la experiencia pasada, lo gque-
da por resultado una probabilidad objetiva.

Criterios de decisidn en condiciones de incertidumbre

Se desconocen las probabilidades de que se presenten los diversos estados
de la naturaleza. Los problemas dec negocios de cste tipo se presentan --
cuando no hay una experiencia pasada para determinar las probabilidades -
de ocurrencia para los diversos estados de la naturaleza. Los problemas-
asociados con un nuevo producto, el incremento de la capacidad de una fd-
brica, o el lanzamiento de una nueva serie de bonos o acciones, son cjem-
plos de Toma de Decisidn en condiciones de incertidumbre.

El acceso a este tipo de toma de decisidn es mucho mds complejo que el ca

so de toma de decisidn en condicicnes dec certidumbre o de riesgo. (37)

(37) Ibid 1970 Pdgina 155
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SISTEMA NOBULAR PARA CAPACITACION Y ADIESTRARIEHTO DE
SUPERVISORES

I.  ESPECIFICACION DEL CONTENIDO

En este punto se contempla la informacién relacionada con la solucidn de-
problemas, definiendo en primer término qué se considera como problema, -
asi come los procesos psicoldgicos implicados en su solucidén. En segundo
término se presenta la elaboracién de objetivos o metas en las diferentes
drcas de actividades del supervisor. En tercer término, se sefiala la -—
identificacién de las alternativas o cursos de accién en la solucidén de -
problemas, en un problemg especifico, y como tiltimo paso, se proporciona~
un sistema para la ponderacidn dec alternativas, en un problema especifico.

Estretegias

a) Pasos en la resolucién de problcmas

b) Procesos psicoldgicos implicados en la resolucidn de problemas

La conducta exitosa en c¢l Supervisor depende entre otras muchas razones -
de la cantidad y calidad de sus decisiones. Sin embargo, esto no es fre-
cuente que ocurra en nuestro medio, pues la mayoria 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 situacién novedosa, cn la -
que esta motivado para alcanzar una determinada meta, y su avance esta -~
bloqueado por algin obstfculo que necesita vencer, pero ademis carece de-
una respuesta conocida, se enfrenta a un problema.

Para ver el obstdculo y llegar a solucionar el problema, y alcanzar una -
meta, es necesario dar una respuesta. s :

La solucidn del problema supone el desarrollo de algin modo de respuesta-

que eliminard el obstdculo.
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Para eliminar cl obstdculo se da una respuesta en la que se aprovechan -
los productos de las experiencias anteriores de aprendizaje y es en si ——

misma una experiencia de aprendizaje.

i Obstdculo
Productos de cxperiencias
Anteriores de aprendizaje Supervisor 4 4 ¢ = Problema

I Para resolver el problema
> debe darse una respucsta

Esta respuesta es en si misma una experiencia de aprendizaje. De acuerdo
a estas experiencias de aprendizaje, formulamos algunas posibles solucio-
nes al problema, y las ponemos a prucba.

Obstdculo
Experiencias de Supervisor _4__)_____]__,]___) Problemas
aprendizaje
Posibles soluciones

Las posibles soluciones pueden ponerse a pruecba, ya sea realizando o pen-
sando en la solucidén propuesta.

A medida que vemos resultados parciales de esta posible solucidn, nuestra
comprensién del problema aumenta,

Nuestras suposiciones posteriores van coincidicndo cada ve: mds con las -
exigenclas de la solucidn, hasta que por fin, “lo tenemos".

Al ir probando las posibles soluciones de una manera gradual o controlada,
asi como también, el llegar repentinamente a la solucién de un problema,-

constituye un proceso psicolégico en la solucién de problemas. (38, 39)

(38) Hilgard E, R. Bower G. H. Teorias del Aprendizaje
) Editorial Trillas, México 1976  Paginas 260 a 270
(39) Ruch F. L. Psicologia y Vida, Editorial Trillas

México 1974  Capitulo 10 Paginas 410 a 413
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II.  DETERMINACION DE OBJETIVOS

En un problema el individuo se encuentra en una situacidn novedosa y esta
motivado para alcanzarim determinada meta. El principio bisico de la fi
jacidn de metas u objetivos, es la evidente importancia de planear y me--
dir en cada una de las 4rcas de responsabilidad los resultados a obtener.
Estos resultados afectan directa y vitalmente la contribucién del hombre~

a la organizacién.

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

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

2, Le debe ofrecer algunas formas de saber cuindo se esta desviando de -
la meta u objetivo a tiempo de hacer algo para corregir sus errores.

3. El sistema de metas debe otorgar a cada supervisor un medio para pla-
near y medir su propia actuacién y la de sus subordinados y ofrecer -

informacidén para corregir a ticmpo sus errores.

En el sistema de fijacidén de metas u objetives, el supervisor encontrard-

que hay cuatro categorias para caracterizarlas y son las siguientes:

Las actividades de rutina

Deben ser precisadas, pues al realizarlas descuidadamente podria tencr -
grandes consecuencias, estas forman la base de una agrupacién mis ordena-

da de las funciones que permite descmpedarlas con mas eficicncia.

En situaciones de emergencia

Una de las vdlvulas de escape, si se permite que existan, es la presenta-
cién de situaciones de ewergencia que expliquen el por qué no se alcanzan
los planes establecidos. !

De actividades creativas

El establecimiento de metas y de objetivos creativos se pueden realizar -
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por la introduccidn de nuevas ideas en la empresa, o bien analizando los-
resultados obtenidos en el pasado con la intensidn de mejorarlos en el fu

turo.

De desarrollo de personal

Para llevar a cabo las metas de desarrollo personal debe existir como pri
mer paso una razdn especifica; cl efecto que la meta va a tener sobre su-
rendimiento en el trabajo. (40, 41, 42)

(40) oOdione ©. S. Administracidn por Objetives
Editorial Limusa 1975 Caplitulo 5 al 9 Paginas 95 a 154

(1) Obeit (2) 1984 Pdginas 114 a 115
(42) oObcit (10} 1977 Piginas 89 a 94
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111, ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

ldentificacién de alternativas

Mientras que una persona esta pensando en un problema y trabajando con la
informacidn que ha reunido, tal vez se le ocurrandiversas maneras poSi---
bles de resolver ¢l problema.

En el proceso de resolucién de problemas rara vez se llega a una solucidn
dnica, por lo gencral, nos encontramos con un grupo de soluciones o alter
nativas, .

Por alternativas, se entiende los posibles cursos de accién que se presen
tan a las personas que realizan el andlisis dc un problema.

A cada alternativa o curso de accidn van asociados una serie de posibles-
resultados. '

las alternativas o cursos de accidn son aquellos que estdn directamente -
relacionados con el logro del objetivo conocido. Suponiendo metas y obje
tivos conocidos, el primer paso en el andlisis de un problema es el desa-
rrollo de las alternativas.

1la habilidad para desarrollar alternativas es a menudo tan importante co-
mo el seleccionar correctamente entre ellos.

Si el supervisor no ha hecho el esfuerzo en considerar otros cursos de ac
cidén o alternativas frente a un problema, no puede saber si su decisidén -
es la mejor posible.

Como primer paso debemos esforzarnos por pensar cémo podriamos lograr el-
mismo objetive o meta que nos hemos propuesta, pero con diversas alternati

vas. (43, 44, 45)

Seleccién e instrumentacidn de alternativas

En el momento en que el proceso dc andlisis de un problema, sc elige de -

(43) Obcit (7) 1980 Pdginas 183 a 185
(44) Obcit (2) 1984 Pdginas 136 a 139
(45) Ibcit (t0) 1977 Piginas 89 a 94
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entre varias alternativas o cursos de accidn, se ha llegado al paso de to
mar una decisidn.
La toma de decisiones se¢ refiere a problemas de decisidn, aquellos que es

tén mds alld del tipo de problemas predictives y de informacidn.

1. Los problemas de decisién requieren que se haga una seleccidn de las-

alternativas o cursos de accidén de que se dispone.

2. Al llegar a la seleccién de una alternativa que es el paso de tomar -
una decisidn, tenemos ya el material predictivo de cada alternativa -

(criterio y resultados posibles)
3. Sin cmbarge, no tencmos aiin la respucsta a las siguientes preguntas:

:Qué hacer?
:Cémo hacerlo?
:Quién?
¢Por qué hacerlo?
:Cudndo hacerlo?
¢bénde hacerlo?
Al respondernos frente a la alternativa scleccionada todas estas pre-

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

4. La instrumentacidén de alternativa es necesaria para tomar una deci---

sién.

§. Para tomar una decisién, es necesaria la instrumentacidén de la alter-

nativa seleccionada para lo que nos contestaremos primero:

:(Qué es lo que realmente pretendemos?

:{Qué meta nos proponemos alcanzar?

:Qué es lo que se busca en determinada funcidn?
:Uperacién?

:QUE HACER?
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Cuando nos preguntamos ;qué hacer? en cada alternativa, estamos lle--

vando a cabo el primer paso de la instrumentacidén de alternativas.

El preguntarnos ;qué hacer? es lo que realmente pretendemos, es la me

ta que nos proponemos alcanzar.

La mcta que nos proponemos alcanzar estd descrita cuando contestamos-—

¢qué hacer? en la instrumentacidn de cada alternativa.

La segunda ‘pregunta en la instrumentacién de alternativa es ;cdmo ha-

cerlo?

;Cémo hacerlo? _.______{) Meta (Objetivo)

¢Pretendemos lograrlo?

En forma

Meta De inmediato

Integral?

Parcial: a

A largo plazo

1922 - 110

f

En la segunda pregunta ;Cémo hacerlo? nos respondemos cémo pretende--

mos con la alternativa selcccionada lograr la meta.

:Pretendemos lograr la meta de inmediato?
Es tan importante la meta, quc’ es necesario para lograrla, resolverla-

de inmediato, o bien, podemos fijarla a largo plazo,

¢Pretendemos lograr la meta de mancra integral o parcial?
Una vez que hemos contestado qué hacer y cdmo hacerlo en la instrumen

tacidn de alternativa, la siguiente pregunta serd ;(Quién?



cLlevard 4 cabo la alternativa?
:Un departamento?
(QUIEN? s
QI iUna seccidn?

(Yo?

Para instrumentar cada alternativa, decbe contestarse la pregunta -——-—-
:Quién la llevard a cabo?

Si sc trata de unma alternativa personal, ¢s necesario contestarse - -

;Quién la llevard a cabo?

Si sec trata de una funcidn natural de su Departamento, ©s necesario -
contestarse :(quién la llevard a cabo?

En la instrumentacién de alternativas, ¢s neccsario contestarse:

:Qué meta nos proponemos alcanzar?
¢Cémo pretendemos lograr la meta?
:Quién llevard a cabo la alternativa?

la cuarta pregunta a contestarse on la instrumentacién de alterivas -
est
:Por qué se plantea esta alternativa?

Al preguntar por qué sc plantea cada altermativa, estamos facilitando
la manera de cumplirla.

La quinta pregunta en la instrumentacidn de alternativas se refiere -
¢Cudnda cumplir la alternativa?, ya que necesitamos saber en qué tiem

po debemos resolver ¢l problema.

cAyer?
(CUANDO? cHoy?

¢Mafinna?
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20.

21.

22,

23.

Debemos saber si la alternativa es urgente para resolver el problema-
urgente, o bien, saber si la alternativa se puede retardar para resol
ver el problema planteado. La iltima pregunta en la instrumentacidn-

de alternativas sc refiere ;a ddnde se resolverd la alternativa?

Al contestarnos ddénde ¢n cada alternativa sabremos si puede resolver—
se en la propia seccién o unidad, o bien, es necesario ir a la ofici~
na de la Direccién. Al contestarnos dénde resolver la alternativa po

dremos estar scguros de ello,

Para la seleccidn ¢ instrumentacién de alternativas, es necesario con

testarse las siguientes preguntas para cada alternativa.

~ ¢Qué meta nos proponemos alcanzar?
- :Cémo pretendemos lograr la meta?
A P g
~ ¢Quién llevard a cabo la alternativa?
- ¢Por qué se planteca esta alternativa?
-~ ¢(Cudndo resolveremos la alternativa?
<

-~ ¢Ddnde se resolverd la alternativa?

Estas preguntas pueden ser de gran ayuda en la Toma de Decisiones pa-
ra concentrarse en los aspectos realmente importantes del problema, -
ya que nos permite scleccionar e instrumentar las alternativas adecua

das para resolver el problema.

Deberd observarse que cn cualquier caso, ninguna de las alterpativas—
puede ser enteramente satisfactoria, atin cuando ya la hayamos selecc--—
cionado, debe llevarse a cabo la instrumentacidn de alternativas. Es
importante que para llegar a una buena decisidn para resolver un pro-
blema, se planteen cuidadosamente las alternativas. Y a través de —-
una cuidadosa seleccidn e instrumentacion de ullr.ernat:was, podamos to

mar una acertada decisién. (46, 47, 48)

(46) Obcit (2) 1984 Piginas 114 a 115
(47) Obeit (10) 1977 Pdginas 89 a 94
(48) Obeit (7) 1980 Piginas 189 a 191
45



ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Una vez que se han identificado las alternativas y se han ponderado, solu

cionado y planteado las condiciones necesarias para su instrumentacién, -

el paso siguiente en la Toma de Decisiones es la evalvacién de la deci---

sidn.

i,

En la evaluacidn de la decisién se establecen medidas para saber si -

la decisién tomada fue la mejor para solucionar el problema.

Las medidas que se establecen en la evaluacidén de las alternativas, -

son generalmente los resultados obtenidos cou la decisidn,

Es sencillo afirmar que las decisiones son evaluadas en términes de -

resultados obtenidos.

Para evaluar la decisidn no solamente debemos tomar en cuenta los re-
sultados. El requisito es hacer comparaciones de otros factares an--

tes y después de la decisidn.

En la evaluacidn de la decisidn es necesario tomar en cuenta los re—-

sultados obtenidos y hacer comparaciones con otros facteres.

En la evaluacidn de la decisién al hacer comparaciones con otros fac-

tores es probable gue haya conflictos entre ellos.

En la evaluacidn de la decisidn es necesario tomar en cuenta los fac-

tores que estdn en conflicte.
En la evaluacidén de la decisidn os posible hacer comparaciones exclu-
sivamente con factores tangibles y son aguellos que pueden medirse y-

ayudan a la evaluacidn de la decisidn.

Los costos fijos y operativos son factores tangibles



10.

13.

la calidad que se¢ fija en la produccidn es factor tangible.
la perseverancia del trabajador no es factor tangible

El tiempo o fecha determinado para cumplir el objetivo de produccidn-

es factor tangible.

Los factores tangibles pueden medirse. Los factores intangibles no -
pueden medirse.

En la evaluacidén de la decisién es necesario tomar en cuenta los re--
sultados obtenidos y las comparaciones entre factores tangibles e in-

tangibles.

Los resultados y la comparacidn entre factores tangibles e intangibles
nos auxiliardn en la evaluacién de la toma de decisiones.
La evaluacién de la decisidn serd mds precisa si con la decisidn toma

da se ha cumplido el objetivo del problema.

En el objetivo del problema planteado deben estar contenidos los fac-

tores a tomar en cuenta para la evaluacidn.

5i ¢on la decisidn tomada cumplimos el objetive y este contiene facto

res intangibles cuantificados, la decisidn puede ser evaluada.

Si con la decisidn tomada cumplimos el objetivo y este contienc facto
res tangibles, la decisidén puede ser evaluada.
Para evaluar una decisidén tomada debe considerarse si se ha cumplido-
con el objetivo.
Si ¢l objetivo contiene factores intangibles, cuantificada la deci---
sidn puede ser evaluada.

'
El sistema de evaluacién de la.decisidn depende de los factores sciia-
lados en el objetivo, éstos deberdn ser tangibles para que la decisidn
sea evaluada. (49, 50)

(49) 1Ibid (7) 1980 Pdginas 185 a 189

(50) Obcit (10) 1977 Pdginas 185 a 189 47



MODELOS MATEHATICOS

Los modclos matemiticos para su estudio se dividen en:

a)

b)

c)

Cuantitativos y Cualitativos

Los problemas de investigacidn de operaciones que se ocupan de las ~-
cualidades o propiedades de los componentes se llaman modelos cuanti-
tativos. Cuando construimos un modclo matemdtico ¢ insertamos simbo
los para representar constantes y variables (en gran parte ndmeros),-
llamamos a éste un modelo cuantitativo.

Se considera que una ecuacidén matemdtica es un modelo de ese tipo, --
porque representa una abstraccidn de las relaciones o condiciones en-

tre constantes y variables, las férmulas, matrices, didgramas o se---

ries de valores que se¢ obtienen mediante procesos algebrdicos son ---

ejemplos comunes de medelos matematicos cuantitatives.

Estandar y Hechos a la Medida

Se usan modelos estandar para describir las téenicas de investigacién
de operaciones; para usar esta técnica se insertan los mimeros apro--
piados de un problema especifico de negocios en el modelo estandar pa
ra obtener una respuesta, para producir técnicas hechas a la medida -

como los de andlisis venture. La construccidn de un hecho a la medi-

da puede extender el ticmpo y el costo para resolver el problema de -

modo aceptable.

Probabilisticos y Deterministicos

Los modelos que se basan en las probabilidades y en la estadistica y-
que se ocupan de incertidumbres futuras se llaman probabilistas. Los
modelos cuantitativos que no contienen consideraciones probabilisticas
se llaman mcdelos deterministicos e¢jemplos de ellos son:

Ganancia nula, inventario, programacidn lineal y perk.

Aungque ambos modelos se ocupan de acontecimicntos o eventos presentes
y futuros, en los modelos deterministas se usan valores precisos y de

terminados, mientras que ésto no ocurre necesariamente en los probabi
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e)

listicos. En vez de cillo hay una base de experiencia pasada para cal
cular la probabilidad de que existan las condiciones pertinentes pre-

sentes y futuras en la toma de decisiones con incertidumbres.

Descriptivos y de Optimizacidn

Los modelos descriptivos en ¢l pasado se han usado para poder aprender
mds sobre algin problema, ademds uno de éstos modelos, pueden emplear-
se para mostrar mds grificamente la situacidn, para ver que forma pue-
de arreglarse de nuevo y para determinar los valores de la misma que -
estdn implicitos en las circunstancias atenuantes, pero que no son cla
ramente visibles para el observador, si hay selecciones el modelo las-
mostrard, y pueden ayudar al obscrvador a evaluar los resultados de --
una seleccidn sobre los de otra. El modelo descriptivo tiene la capa-
cidad de solucidn. Sin cmbargo, en ese modelo no se hace intento algu-
no para escoger la mejor alternativa, Cuando se compara un modelo de-
optimizacidn s¢ hace un esfuerzo concentrado para llegar a una solucidn
Sptima cuando se presentan altcrnativas. Ya hemos mencionado anterior
mente, que ¢s posible no llegar a una solucidn dptima cuando se usa un
enfoque demasiado estrecho dentro de un problema de investigacién de -
operaciones. Cuando un modelo de optimizacidn se usa en forma apropia
da, suministra mejores alternativas de acuerdo con los criterios de en
trada, por consiguiente un modelo de optimizacidn se ocupa en una res-
puesta dptima mientras que el modelo descriptivo no intenta seleccio--
nar la mejor alternativa, sino tan solo describir las selecciones pre~

sentes.

Estdcicos y Dindmicos

Los modelos estdticos se ocupan de determinar una respuesta para una -
serie especial de condiciones fijas que probablemente no cambiardn sipg
nificativamente a corto plazo. Un ejemplo es la programacidn lincal ~
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 plazo. Un modelo estdtico dard por resultade la mejor ~

solucidn basada en csa condicidn estdtica. Sin embargo la capacidad ~
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de produccidn y los requerimientos de tiempo de los productos que pue-
den cambiar finalmente y lo hacen asi debido a condiciones internas y
externas.

Un modelo dindmico estd sujeto al factor tiempo que desempefia un ‘papel
csencial en la secuencia de las decisiones.

Independientemente de cuales hayan sido las decisiones anteriores, el-
modelo dindmico nos permite encontrar las decisiones dptimas para los-
periodos que quedan todavia en el futuro.

Simulacién y No Simulacidn

La simulacién ¢s un método que comprende cdlculos secuenciales paso --
por paso, donde puede reproducirse el funcionamiento de problemas o -~
sistemas de gran cscala, en muchos casos donde ocurren reclaciones com-
plejas, tanto la naturaleza predecible como aleatoria, cs mds fdacil —-
preparar y pasar una sitwacidn simulada en un computadora, que prepa--
rar y emplear un modelo matemitico que presenta o representa todo el -
proceso que se estudia. No obstante en otros casos donde no se dispo-
ne de solucidn anmalftica, se busca en la computadora una respuesta que
me jore constantemente mediante la solucidn en serie de las alternati--
vas, hasta que pucda aproximarsc una solucidn éptima. '
En un modelo de simulacién los datos de entrada pueden ser reales o ge
nerados. Aunque algunos problemas s¢ presentan para usar nimeros alea
torios y datos empiricos en los modelos de simulacidn, otros muchos se
presentan para los modelos no simulados, como los de optimizacidm,
Estos que pueden utilizar o no la computadora, tienen técnicas prepara
das especialmente para sus soluciones respectivas. Un modelo construi
do a la medida {para una solucién especifica) es cl mejor enfoque cuan
do la simulacidn no es compatible con el problema de investigacidn de-

operaciones que se estudia. (51)

(51) Thicrauf Robert J. y Grosse Richard A. Toma de Decisiones por
medio de la investigacidn de operaciones Editorial Limusa México
D.F. 1984 Paginas 24 a 28
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LA TEORIA BE LA DECISION ESTADISTICA

Las decisiones estadisticas son el corazén de las decisiones relacionadas-
con la calidad de los productos y su control.

Por medio de las cstadisticas, un gerente pucde determinar los ricsgos de-
la baja calidad que estd dispuesto a tolerar y, con la ayuda de procedi---
mientos adecuados para la toma de mucstras, puede mantencr la uniformidad-
de sus productos dentro de limites especificos, y sabe con qué frecuencia-
puede dejar pasar de manera errdnea uu defecto. En las operaciones de flu
jo continuo puede valerse de las estadisticas para saber cuindo sec requie-
re hacer una correccién en el sistema. . Fidndose de las estadisticas obje
tivas, puede evitar cumgj.r el sistema de cxceso cada vez que ocurre una -
fluctuacidn de menor importancia.

La prediccién por medio de las estadisticas ofrece un procedimiento comple
tamente racional para que un ejecutivo pueda reducir lo aventurado de su -
decisién frente a un medio incierto. Asi, por ejemplo, por medio del and-
lisis estadistico y una muestra adccuada de cntrevistas bien puede obtener
una apreciacidn mds acertada de las probabilidades de que el miblico pre--
fiera sus productos de la lineca De Luxc a los de la linea Regular que la -
que podria obtener de su propia experiencia pasada o de su intuicidn. Pe~
ro ain asi debe decidir si se atendrd a los dictados de sus resultades es-
tadisticos o a sus propias corazonadas.

Los andlisis actuariales y estadisticos hacen posible formular normas obje
tivas para decisiones gue habrdn de minimizar las posibilidades de incurrir
en un error y auwmentar las posibilidades de que sca tomada la mayor parte-

de la informacidn relacionada con la decisidén.,  (52)

(52) - Brass, M. Bernard. Pscologia de las Organizaciones.
Editorial CECSA Capitulo 10 Paginas 444 a 445
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LA TEORIA DE LOS JUEGOS

La teorfa de los jucgos, en esencia, no es otra cosa mds que la teoria ma-
temdtica de las situaciones de conflicto. El objetivo de la teoria consis
te en la claboracidn de recomendaciones sobre la forma razonable de las ac
ciones de cada uno de los contrincantes en el curso de una situacidén de --
conflicto.

Cada situacidén de conflicto tomada directamente de la prdctica es muy com-
pleja y su anilisis se dificulta por haber muchisimos factores secundarios.
Para hacer posible un andlisis matemdtico de la situacidn es necesario ---
prescindir de estos factores y construir un medelo simplificade y formali-
zado de la situacién. A este modelo lo denominaremos " juego".

El juego se diferencia de una situacidn real de conflicto en que se reali-
za a base de reglas completamente determiandas. DPesde hace mucho tiempo -
la humanidad emplea tales modelos formalizados de situaciones de conflicto
denominado juegos, en el sentido estricto de la palabra., Pueden servir de
ejemplos el ajedrez, las dawas, los juegos de cartas, etc. Todos estos —-
juegos tienen un cardcter de emulacidén que transcurre de acuerdo con re---
glas conocidas y termina con la "victoria” (ganancia) de un jugador u --
otro.

Tales juegos, formalmente reglamentados y organizados de manera artificial,
constituyen el material rds adecuado para la ilustracidn y la asimilacidn-
de las nociones fundamentales de la teoria de los juegos. La terminologia
tomada de la prdctica de dichosjuegos se emplea también en el andlisis de-
otras situaciones de conflicto: a los que participan en ellas se les llama
condicionalmente "jugadores™ y al resultade del encuentro, "ganancia. de-
una de las partes,

En el juego pueden chocar los intereses de dos o mis constrincantes; en el-
primer caso eljuego se llama "de dos personas"; en el segundo, "de varias-
personas'., Los participantes de un juego de varias personas pueden formar
coaliciones constantes o temporales. Cuando hay dos coaliciones constan--
tes de un juego de muchos se convierte en uno de dos. La mayor importan--
cia prdctica la ticnen los juegos de dos personas.

Comencemos la exposicién de la teoria elemental de los juegos formulando -

ciertas nociones bisicas. Veamos un juego de dos personas em el que parti



cipan los jugadores A y B que tienen intereses antagdnicos. Por "juego" -
comprenderemos un acto compuesto de una seric de acciones de los partici--
pantes Ay B. Para que el juego pueda ser sometido a un anilisis matemdti
co, sus reglas deben de estar exactamente definidas.

Se entiende por reglas del jucgo el sistema de condiciones que determina -
las posibles variantes de accién de las dos partes, la cantidad de informa
cidén de cada parte sobre la conducta de la otra, la sucesién de las alter-
naciones de las “jugadas" (soluciones aisladas que se toman en ¢l curso --
del juego) y también el resultado o el fin del juegoal que conduce un de--
terminado conjunto de jugadas. Este resultado (ganancia o pérdida) no ---
siempre tienc una expresidn cuantitativa, pero generalmente, estableciendo
cierta escala de medidas, sc puede cxpresar con un nimero definido. Por -
ejemplo, en cl ajedrez puede atribuirse convencionalmente a la ganancia el
valor de +i, a la pérdida -1, al empate O.

Un juego se llama de suma cero si uno de les jugadores gana lo que pierde-
el otro, o sea la suma de las gan.ncias es igual a cero. En un juego de -
suma cero los intereses de los jugadores son completamente opuestos. En -
un juego de suma cero la ganancia de uno de los jugadores es igual a la ga
nancia del otro con signo contrario, es por eso evidente que al analizar -
tal juego pucde examinarse la ganancia de sélo uno de los jugadores. Su--
pongamos que d&ste sca, por ejemplo, el jugador A. FPara mayor comodidad a
continuacidn denominaremos condicionalmente "mosotros" a la parte A y “el-
adversario", a la parte B.

La parte A (unosotros) la consideramos siempre "la gue gana" y la parte B -
{el adversario}, "la que pierde". Es condicidén formal, cvidentemente, no-
significa que al primer jugador se le d¢ alguna preferencia real; fdcilmen
te se ve que todo quede invertido al cambiar 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" sucesivas. En la teovia de los juoges se
denomina jugada a la cleccidn de una de las variantes previstas dentro de-
las reglas del juego. Las jugadas pueden ser personales o de azar.

Se denomina jugada personal a la eleccidn consciente por uno de los jugade
res en la situacién creada de una de las posibles jugadas y a su realiza-—-
cidn. Cualquiera de las jugadas en el ajedrez es un ¢jemplo de jugada per

sonal. Al hacer la jugada siguicnte el jugador elige conscientemente una-



de las variantes posibles de acuerdo a la disposicién dada de las figuras-
en el tablero. EL conjunto de todas las posibles variantes en cada jugada
personal estd detcrminado por las reglas del juego y depende de la totali~
dad de jugadas anteriores de las dos partes.

Se denomina jugada de azar a la cleccion que se realiza dentro de una se--
rie de posibilidades no por la decisién del jugador, sino por algin meca--
nismo de eleccién casual (el lanzamiento de una moneda, los datos, la ac~-
cién de barajar y repartir las cartas, etc.) Por ejemplo la entrega de la
primera carta de uno de los jugadores cn el preference, es una jugada de -
azar con 32 variantes de iguales posibilidades. Para que el juego este ma
temdticamente definido, sus reglas deberdn indicar para cada jugada de --~
azar la distribucidn de las probabilidades de las posibles salidas.

Hay juegos que pueden componerse solo de jugadas de azar {los llamades Jue
gos de puro azar) o sdlo de jugadas personales (ajedrez, damas). La mayo-
ria de juegos de cartas pertenccen a los jucgos de tipo mixto, que contie-
nen jugadas perscnales y de azar.

Los juegos no solo se clasifican por el cardcter de las jugadas {persona--
les de azar), sino también por el cardcter y por la cantidad de informa---
cidn que es accesible a cada jugador sobre las acciones del otre. Una cla
se particular de juegos la componen los llamados "juegos con informacidn -
perfecta®. Se denomina juego de informacidn perfecta a agquel en el que ca
da jugador al hacer cada jugada personal conoce el resultado de todas las-
jugadas dnteriores, tanto las personales como las de azar. Ejemplos de -~
Jjuegos con informacién perfecta son el ajedrez, las damas, también el cono
cido juego de "tres en raya", cotc.

La mayoria de los juegos que tienen importancia prictica no pertenecen a -
la clase de juegos con informacién perfccta puesto que la incertidumbre €0
bre las acciones del contrario es generalmente un elemento substancial en
las situaciones de conflicto.

Una de las concepciones bdsicas en la teoria de los juegos ¢s la nocién de
"estrategial.,

Lldmese estrategia del jugador al conjunto de reglas que détermina de una-
manera tinica la eleccidn en cada jugada personal del jugador, dade en de--
pendencia de la situaéién que se¢ haya creado en el proceso de juego.

La nocidn de estrategia debe explicarse con mds detalle.

Por lo general el jugador escoge la solucidn (la eleccidn) en cada jugada-
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personal durante la marcha det.mismo juego en dependencia de la situacidn--
concreta creada. No obstante, tedricamente las cosas no cambian si nos --
imaginamos que el jugador toma todas estas soluciones de antemano. Para -
eso el jugador debe cstablecer anticipadamente una enumeracién de todas -
las posibles situaciones que puecden aparccer en c¢l curso del juego y pre--
ver su solucidn para cada una de ellas. En principio (si no en la prdeti-
ca) esto es posible para cualquier juego. Si sc acepta un sistema tal de-
soluciones, ésto querrd decir que el jugador ha clegido una estrategia de~
terminada. El jugador que ha elegido la estrateglia pucde ahora no partici
par personalmente en el juego y reemplazar su participacidn con una lista-
de reglas que aplicard en su lugar alguna persona desinteresada {el drbi--
tro). La estrategia puede ser también introducida en una miquina autdmata
en forma de un programa determinado. En la actualidad es precisamente asi
como juegan al ajedrez las mdquina computadoras electrdnicas.

Para que tenga sentido la concepcidén de estrategia, es necesario que en el
juego haya jugadas personales. En los jucgos que estdn compuestos solo de
jugadas dec azar no existen estrategias.

En dependencia del nimero de posibles estrategias los juegos se dividen en
“finitos" e “infinitos"

Lldmese finito al juego en el que cada jugador solo puede tener un mimero-
finito de estrategias.

A un juego finito en el que el jugador A pucde tenmer m estrategais y el ju
gador B, 'n estrategias se le 1llama juego de m X n,

Vedmos 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 las cstrategias del
adversario por Bl y B2.... Bn.

Si el juego se compone sélo de jugadas personales, la eleccidn de la estra
tegia AL, Bj determina de una sola mancra el término del juego, nuestra ——
victoria, Lo designarcmos Aij.

Si ¢l juego contienc jugadas de azar, ademds de las personales, entdnces -
la ganancia que producen las dos estrategias Ai, Bj es una magnitud aleato
ria que depende de los términos de todas las jugadas de azar,

En este caso el valor natural de la,ganancia esperada es su valor medio --
(la esperanza matemitica). Emplearemos el mismo signo Alj para ganacia --
misma {(en los juegos sin jugadas de azar) y para su valor medio {ea los --
Jjuegos con jugadas de azar).
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Supongamos que conocemos el valor Aij de la ganancia (o de la ganancia me~
dia) en cada par de estrategais. Se pueden expresar los valores Aij en —-
forma dc una tabla (matriz) cn la que las lineas corresponden a nuestras -
estrategais (ai) y las columnas, a las estrategias del adversario (Bj). Es
ta tabla se dcnomina matriz de pago o simplemente matriz del juego.

La matriz del juego de m X n tiene la forma siguiente:

AB Bl B2 ens Bn
Al ali ai2 ceve ain
A2 azi a22 weee

An ami am2 oo amn

Designaremos abreviadamente esta matriz del juego por ALj.

Veamos algunos ejemplos elementales de juegos.

Ejemplo 1. Dos jugadores A y B, sin mirarsc el uno al otro colocan en la-
mesa una moneda cada uno en posicién de cara arriba o de cruz arriba, se-
gin su propio parccer. Si eligieron la misma posicidn (los dos pusieron -
cara o los dos cruz} entdnces el jugador A se queda con las dos monedas, -
en caso contraio el jugador B se queda con ellas. Se debe analizar el jue
go y componer la matriz.

Resolucidn. El juego consta sélo de dos jugadas: la nuestra y la del ad--
versario. las dos son personales, este juego no pertenece a los juegos ~-
con informacidn perfecta puesto que en el momento en el cual se hace la ju
gada el jugador no sabe lo que ha hecho ¢l otro.

Como cada jugador ticne sélo una jugada personal, su estrategia es la elec
cidn en esta udnica jugada personal.

Nosotros tencmos dos estrategias:

Al que es elegir la cara y A2, elegir la cruz. FEl adversario tiene tam--—-—
bién las mismas dos estrategias: B! (cara), B2 {cruz). Asi que este es un
juego de 2 X 2. Consideramos que la ganancia de una moneda se expresa con

+1. Lla matriz del juego se representa aqui.
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B Bl B2
A {cara} {cruz)
Al
(cara) t -1
A2
(cruz) -t t

En el ejemplo de este jucgo, a pesar de ser tan clemental, es posible acla
rar cicrtas ideas esenciales de la teoria de los juegos.

Comenccmos suponiendo gue e¢ste juego se¢ hace una sola vez, cntonces €s -—
evidente que no tiene scn'tido hablar de tales o cuales "estrategias" de --
unos jugadores mis razonables que otros. Cada jugador puede clegir cual--
quier solucidn con el mismo motive. Sin embarge, al continuar el juego la
cosa cambia.

Realmente, supongamos que nosotros (el jugader A) clegimos cicrta cstrate-
gia (digamos la A1) y nos atenemos a eclla. Entdnces ya por los resultados
de las primeras jugadas el adversario adivinard nuestra estrategia y res--
pondera de la manera menos ventajosa para nosotros o sea escogicndo la ---
cruz. Estard claro que seria para nosotros desfavorable emplear siempre -
una misma estrategia: para no quedar con pérdidas tenemos que clegir unas-—
veces cara y otras cruz. No obstante, si vamos a alternar la cara y la --
cruz con alguna sucesidn determinada (por c¢jemplo una jugada si y otra no)
¢l adversario también puede observarlo y responder a esta estrategia de la
peor manera para nosotros. Evidentemente, el procedimiento de mds seguri-
dad que garantiza que el adversario no conozca nuestra estrategia es una -
organizacidn de la cleccidn en cada jugada en la que nosotros mismos Ao cg
nozcamos de antemano la solucién (eso s¢ puede asegurar, por ejemplo lan-
zando una moneda al aire). Asi, con razopamientos intuitivos llegamos a -~
una de las nociones esenciales de la teoriu de los juegos,-a la nocidn de-
la "estrategia mixta", o sea aquella en la cual las estrategias "puras" {cn
nuestro caso Al y A2) se alternen aleatoriamente con determinadas frecuen-
cias. En el ejemplo dado, partiendo del razonamicnto de la simetria, estd

claro anticipadamente que las estrategias Al y A2 deben alternar con —-~--
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igual frecuencia: en juegos mds complicados la resolucidn pucde estar le-
Jjos de ser trivial,

Ejemplo 2. Cada uno de los jugadores A y B simultdnea e independientemen
te apunta uno de los tres ndmero: 1, 2, 3.

Si la suma de los nimeros escrites es par B le paga a A en rublos esta su
ma y viceversa, si es impar, o sca, A le paga la suma a B. Se rcquiere -
analizar el juego y formar su matriz.

Resolucién. El juego se¢ compone de dos jugadas; las dos son personales,-
Nosotros (A) tememds Jestrategias: Al, apuntar el 1; A2, apuntar 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 --

aqui.

A B Bl B2 B3
Al 2 -3 4
A2 -3 4 -5
A3 4 -5 6

Evidentemente, como en ¢l caso anterior, a cualguier estrategia eclegida -
por nosotros el adversario puede contestar de la manera que peor nos afec
te. En efecto si elegimos, por ejemplo la estrategia Al el adversario ~-
siempre responderd a ella con la ¢strategia B2, a la estrategia A2 con la
estrategia B3, a la estrategia A3 con la estrategia B2. De esta manera -
cualquier eleccidén de una estrategia determinada inevitablemente nos lle-
vard a la pérdida.

La resolucidn de este juego (o sea el conjunto de estrategias mds ventajo
sas para los dos jugadores) se dard em el 5.

Ejemplo 3. Se encuentrana nuestra disposicidn tres clases de armamentos:
Al, A2, A3, el enemigo cuenta con tres clases de aviones Bl, B2, B3.

Nuestro objetivo consiste en hacer blance en el avidn; el enemigo, en man
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tenerlo a salvo. Sc cmplea al armamento Al se nard blanco en los aviones
de las clases B1l, B2, B3, con las respectivas probabilidades 0.9; 0.4 y -
0.2; con el armamento A2, las probabilidades serdn 0.3; 0.6 y 0.8; con el
armamento A3, serdn 0.5, 0.7 y 0.2 Se requiere definir la situacidn en -
los terminos de la teoria de los juegos.

Resolucidn. La situacién puede examinarse como un juego de 3 X 3 con dos
jugadas personales yuna de azar. Nuestra jugada personal e¢s la eleccién-
de la clase de armamento; la jugada personal del enemigo es la ecleccidn -
del avidn que participard en el combate. La jugada de azar es el empleo-
del armamento; ‘esta jugada puede acabar derribando o no el avidm.

Nuestra ganancia serd igual a la unidad si el avidn ha sido derribado y -
serd igual a cero en caso contrario. Nuestras cstrategias son las tres va
riantes de los armamentos; las estrategias del enemigo, las tres varian—-
tes de los aviones. El valor medio de la ganancia para cada par dado de-
estrategias no es, ni mis ni menos, que la probabilidad de que sca derri-
bado el avidn dado con cl armamento dado. La matriz del juego se encuen-

tra aqui:

B
A B1 B2 B3
Al 0.9 0.4. 0.2
A2 0.3 0.6 0.8
A3 0.5 0.7 0.2

El objetivo de la tcoria de los juegos es elaborar recomendaciones para -
obtener una actuacidn razonable de los jugadores cn las situaciones de -~
conflicto, o sea para definir "la estrategia 6ptim§" de cada uno de ellos
En la teoria de los juegos se llama cstrategia Sptima de un jugador a —-~
aquella que al repetirse reiteradamente ¢l juego garantiza al jugador da-
do la ganancia media midxima posible (o lo que es lo mismo, la pérdida me-

dia minima posible).
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Al elegir esta estrategia, el razonamiento bisico esta en la suposicidn de
que ¢l enemigo es por lo menos tan razonable como nosotros mismos y hace -
todo lo posible para evitar que consigamos nuestro objetivo.

En la teoria de los juegos todas las recomendaciones se eclaboran partiendo
precisamente de estos principios; por consiguiente, en ella no se toman en
cuenta los elcmentos de riesgo que inevitablemente estdn presentes en cada
estrategia real, ni tampoco los fallos. y errores de cada uno de los juga-
dores.

La teorfa de los juegos, como cualquier otro modelo matemdtico de un fend
meno complejo, tienc sus restricciones. Lla mds importante de ellas con--
siste en que la ganancia se reduce artificialmente a un solo nimero. En-
la mayoria de las situaciones de conflicto prdcticas al elaborar una es--
trategia razonable se tiene que poner atencidn no solamente a uno sino a-
varios pardmetros que son criterios del éxito. de las medidas. No es pre
ciso que la estrategia que sea dptima, segin un criterio, sea tambidén pa-
ra los otros. No obstante, siendo conscientes de estas restricciones y -
por tanto sin atenerse ciegamente a las recomendaciones que se obtienen -
con los métodos del juego, se puede a pesar de todo emplear el aparato ma
temitico de la teoria de los juegos para la elaboracidn si no exactamente
de la dptima por lo menos de una estrategia "preferible".  (53)

{53) E.S, Véntsel. Lecciones Populares de Matemiticas.
Editorial MIR, Moscu 1677 Paginas 7 a 1§
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A continuacidén se mencionan algunos pasos que se pueden seguir para tomar-
una decisidn, tomando en cuenta la importancia que tienc el decidirse a to

mar una decisién o bien, el decidir por una forma de decidir.

Pasos a seguir:

1. Establecer los objetivos. Identificacién y problemas, eriterios.

2. Establecer las alternativas viables y las consccuencias que puedan deri
varse de cada una

3. Evaluar las alternativas a la luz de los criterios

ES

Elegir la mejor forma de proceder, una forma que nos permita solucionar
los problemas y alcanzar el objetivo.

Por otro lado, recordaremos la teoria clisicade la direccidn, la cual presupinie
que ¢l hombre atendia predominantemente a incentivos de orden econdmico, -
que un hombre estaba dispuesto a trabajar mucho si con ello tenia ocasidn-
de ganar mds dinero. El concepto del "hombre ccondmico” prevalecia tam—--
bién en la antigua tcoria de la toma de decisidn. Dentro de este contexto,
se suponia que el hombre econdmico obraba de una manera racional cuando se
enfrentaba a un caso de toma de declsién. Las suposiciones que justifica-

ban esta actitud racional eran:

1. Que un hombre tenia pleno conocimiente de todas la alternativas viables
y sabia las consecuencias a que cada una podia dar lugar en cualquier -
situacién determinada.

2. Que le era dablc mostrar sus preferencias segin su propia jerarquia de-

valores

3. Que estaba en situacidn de escoger su alternativa. El dinero era lo --
que habitualmente se¢ usaba como medida de valor por parte de la persona
que habia de tomar la decisidn. Sc consideraba natural que una persona
estaria dispuesta a trabajar mds intensamente si con ello conseguia ga-

nar mis dinero.
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FACTORES LIHITATIVOS DE LAS DECISIORES

"Ademds de las dificultades gue la interdependencia ponc en nuestre camino-
para lograr una suboptimizacidn satisfactoria para la organizacién, hay --
otras trabas que limitan el procese de toma de decisiones como son los con
troles que incluyen las restricciones de indole legal, las normas morales-
y éticas, las costumbres y reglas de la convivencia y las normas sociales-

extra oficiales.

Restricciones Juridicas

Normas Morales y Eticas

Normas y Reglas Metddicas
Normas Sociales Convencionales
Ambitos direccionales {eleccidn

de maneras de obrar aceptables)

Una de las principales razones por las cuales no podemos tomar decisiones-
simultdéneamente para todos los subsistemas que componen el sistema, es que
bucna parte de los problemas sobre los cuales hay que tomar una decisidn,-
particularmente & nivel superior de la gerencia, estdn mal estructurados.
Tenemos pues que cl riesgo y la incertidumbre caracterizan a los problemas
mal estructurados. Por lo tanto, la clasificacién de problemas sobre los-
cuales hay que tomar una decisidn, nos sugiere cuatro categorias problemas-
de decisién sujctos a condiciones tales como certeza, riesgo, incertidum--
bre, antagonismo o competencia.

La toma de decisidn bajo riesgo, hay dos o mds alternativas y dos o mds es
tados de naturaleza, pero la probabilidad de acaecimiento de cada estado -
de naturaleza se desconoce todavia.

En cuanto al caso relativo de la toma de decisién en la competencia, se su
pone que cl contrincante obre de una forma racional, como ocurre en un jue
go. Si hay dos contrincantes la supuesta racionalidad hace que su selec--
cidn de estrategias sean predecibles. En consccuencia el resultado del --

jucgo también puede predecirse.’

(54) Lindgren Earl F. Direccidn Organizativa, Sistemas y Procedimicntos
Logos Consorcio Editorial Méxice 1970
Pdginas 105 a 107 y 112 a 116
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LAS DIKENSICKES DE LAS DECISIGHES EFECTIVAS

Para estimar la eficiencia potencial de una decisitn, hay que considerar --
dos dimensiones distintas: Una de ellas ¢s la calidad objetiva o imperso—-
nal de la decisién; la otra estd reclacionada con la aceptacidn, o sea, qué
impresién les causa la decisidén a las personas que deben llevarla a la - -
prdctica. EL concepto que comunmente se tiene a cerca de las decisiones -
eficientes ha hecho que se dé mayor ¢nfasis a la calidad. Este enfoque -~
lleva a una consideracidn cuidadosa de los hechos que constituyen el caso.
El conscjo es , obtenga datos, sopéselos y estudielos; después, decida.
Este énfasis especial es lo que hace suponer que solo hay una respuesta co
rrecta a un problema y una sola decisidn correcta a tomar. Aunque esta po
sicién es buena para asun‘tos tecnoldgicos que no implican a personas, no -
puede suponerse que sca universalmente valida. Debido a esta posicidm, la-
gente sec concentra en conseguir mds informacidn y suponeque, cuando las de
cisiones no dan bucnos resultados, es porque seguramente sc¢ tuvo algin des
cuido. Asi, las naciones pueden debatir planes de paz para el mundo, tra-
tando de llegar a la mejor decisidn aunque la falla puede estar en otra ~-
parte. En resumen, en ¢l momento en que interviene la conducta de la gen-
te, las opiniones y los sentimientos introducen una segunda dimensién.

Es importante distinguir claramente estas dos dimensiones, puesto que; las
maneras de mancjarlas son muy diferentes.

$i no se establece una diferenciacidn entre estas dos dimensiones, surgi--
rin complicaciones en la discusién, porque una persona puede utilizar el -
término "bueno”, por ejemplo, para describir la calidad de la decisidn; --
otra, para calificar su aceptabilidad y una tercera puede esta pensando cn
los resultados, que dependen de las primeras caracteristicas.

Las decisiones pueden gozar de diferentes grados de aceptacidén entre el --
grupo que debe llevarlas a al prdctica. De ello se infiere que, como la -
calidad es constante, la efectividad de las decisiones estafd en funcidn -
del grado cn quec crean cn ellas y les gusten a los encargados de ponerlas—
en prictica.

Por consiguiente, la férmula para tomar una decisién efectiva (DE) requeri
ria el estudio de dos aspectos independientes de una decisién: a) Sus atri

butos puramente objetivos e impersonales, o sea, lo que hemos definide co-
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mo calidad y b) Su atractive o deseabilidad para las personas que deben po
ner en prdctica la decision, lo cual hemos definido come aceptacién. EL -
primer aspecto dependen de 1a informacidn objetiva (los datos del caso); -
el segundo, de datos subjetivos {la impresidn que tiene la geate). Dicho-

en forma sencilla, la relacidn podria expresarse como siguie:
DE=CXA

Esta distincidn entre la calidad y la aceptacidn hace que cambie un poco--
el significado de expresiones como decisiones “buenas" y decisiones "co---
rrectas”. El término "bondad" puede usarse para describir grados de cali-
dad, aceptacidn o efectividad y, por ello, dice poco cuando se aplica a de
cisiones.. Oe modo similar, al término “correcta® ticne difercntes dimensio
nes y, ademds de ello, es limitado porgue es un términe absolute y no da -
lugar a decisiones moderadamente efectivas, a decisiones de mediana cali~--
dad, ni a decisiones parcialmente aceptables.

También debe reconocerse que el efecto de la aceptacidn sobre el desempefio
variard entre un problema y otro. Es obvio que cuando la cjecucidn es in-
dependiente de la gente, la necesidad de que tenga aceptacién es menor que
cuando en la ejecucidn influyen las motivaciones y actitudes de la gente -
que debe llevarla a la prdctica; sin embarge, el comsiderar la aceptacidn-
puede ser algo muy valioso en la solucidn de problemas de grupo, ya que si
se tiene cierta preocupacifn en que los participantes queden satisfechos,-
esto puede influir en sus motivaciones y actitudes, lo cual, a su vez. in-
fluird en su participacidn.

Si se piensa en los resultados a largo plazo, se podrd apreciar que, cuan-
do una decisién perfectamente bucna ha dejado insatisfecho un grupo, csto-
puede ocasionar que disminuya su rendimiento; por lo contrario, si el gru-
po ha quedado completamente satisfecho, tal circunstancia puede coadyuvar-
al mejoramiento de su rendimiente futuro.

Decimos que cuando uno se esfuerza para llcgar a decisiones efectivas es -
necesario satisfacer esos dos criterios; pero, ;pueden lograrse simultdnea
mente ambos objetivos?. Por una parte, para lograr decisiones de alta ca-
lidad se requierc sabiduria, y ésta es producto de la inteligencia y del -
conocimiento. Por la otra parte, para que las decisiones gocen de alta --
aceptacién exigen de satisfaccidn, y ésta es ol producto de la participa-

64



cién e involucracién en la toma de decisiones. Por tanto, ¢l método que -
se siga para lograr calidad deferird del método empleado para lograr acep-

tacién; en realidad, se contraponzn.

Calidad
A / b
Y
Aceptacién
B P | calidad

Paso 2 Aceptacién

La calidad y la aceptacidn como objetivos. (A) El proponcrse alcanzar los-
dos objetivos no obtiene ninguno de ellos. Esto es particularmente cierto
cuando el propdsito es bucno. Cuando uno va de la izquierda a la derecha-
y se acerca a los objetivos, se apartan mds las dirccciones en que éstos -~
se encuentran. (B) El enfoque tradicional es buscar la calidad y as{ éarag
tizar qué se obtenga.

Una vez que se logra ésto, el interés se vuelve hacia la aceptacién, que -
por ello se convierte en objetivo secundario. Esto significa que la perso
na responsable de las decisiones empleard todos los recursos que considere
necesarios para obtener informacidn, opiniones y puede hacer libre uso de-
expertos o consultores; sin embargo, la funcién real de la toma de decisip
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-
guiente paso que debe darse en este proceso ¢s lograr que se acepte la de-
cisién,  (54a)

.(54a) Norman R. F. Maier. Toma de Decisiones en Grupo
Editorial Trillas México 1930 Paginas I3 a 16
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FORRULACION DE POLITICAS Y TOMA DE DECISIONES

Una politica organizacional es solo una abstraccidn o generalizacidn res--
pecto a la conducta concomitante a un nivel que afecta estructuralmente a
la entidad. Esas generalizaciones pueden realizarse retrospectivamente, ~
como cuando se recomoce una prdctica vigente; sin embargo, elaborar una po
litica es un proceso mds interesante; anunciar de modo general cudl serd -
la conducta de la organizacidn. En este sentidoe, elaborar una politica es
a la vez una categoria dentro de la toma de decisiones, un aspecto del cam
bio organizacional y quizd la expresidn mds importante de liderazgo., Tres
dimensiones caracterizan las decisiones organizacionales; nivel de genera-
lidad o de abstraccién, qué espacio organizacional se verd afectado y dura
c¢idn; en basc a ellas sc proponen dos categorias principales de elabora---
cidn de un politica: formulacidn dec metas y objetivos organizacionales y -
formulacién de estrategias y procedimientos para evaluar el progreso logra
do hacia esas metas.

El hecho de formular una meta o varias metas organizacionales incluye afi-
nar y aclarar los propdsitos que la organizacidén tiene en ese momento, ---
agregar nuevos objetivos o climinar los viejos, impulsar la prioridad de -
los objetivos y alterar la misién principal de la organizacidén. St consi-
derarin ejemplos de¢ todas esas actividades a fin de elaborar una pelitica.
Los menos obvios son los grandes cambios en la misidn organizacional, pues-
a cllos se opone toda la maquinaria estabilizadora de la organizacidn en -
si.

El tipo elaboracidn de una politica dedicada a la estrategia y a la evalua
cién de le ejecucidn, en relacidn a metas aceptadas, incluye actividades -
un tanto diferentes; elaborar un criterio para tomar decisiones y crear --
una retroalimentacidn que proporcione informacién sobre cuan adecuado es -
el funcionamiento organizacional actual.

En principio, puecden crearse medidas de retroalimentacién para cualquier -
proceso organizacional interno y para cualquier transaccidn continua entre
la organizacién y su ambiente. En la prdctica, apenas se han desarrollado
esas potenciales para usar datos pues, cn general, solo se usan contabili-
dad de costos, ventas, ganancias y crecimiento como mecanismos de retroali

mentacidn, establecidos y mantenidos como una politica. Esos recurses re-
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sultan muy limitados en especial cuando cl cambio tecnoldgico es rdpido y
continuo.

El hecho de definir la elaboracién de una politica como una categoria de~--
la toma de decisiones, plantea cuestiones muy gencrales respecto a como se
toman éstas, qué factores de situacidn afectan el proceso y que limitacio-
nes inherentes presentan los seres humanos como resolventes en los proce--
sos de decisidn racional.

Las caracteristicas personales, quien toma las decisiones y las limitacio-
nes congnoscitivas de los seres humanos, afectardn al paso entre estas eta
pas y la decisidn final en si. Las limitaciones cognoscitivas de los se--
res humanos incluyen la determinacidén de los procescs.mentales por la posi-
cidn 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 dicotomizado, a
la miopia cognoscitiva y a conflar en ideas de casualidad excesivamente -~
simples. (54b)

(54b) Katz Daniel y Kahn Robert L. Psicologia Social de las Organizacicnes
Editorial Trillas México 1981 Pdginas 289 a 330
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1.4, ESTRATEGIAS QUE SE EMPLEAN EN LA

TOMA DE DECISIONES



HODELO_BASICO
ETAPAS
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

ANALISIS DEL PROBLEMA

DESARROLLO DE ALTERNATIVAS

" EVALUACION DE ALTERNATIVAS

SELECCION DE LA ALTERNATIVA

FACTORES

RIESGO

ESFUERZO ECONOMICO
ELECCION DEL MOMENTO
LIMITACIONES DE LOS RECURSOS

SOLUCION

(Haiman Theo 1970)
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HODELO RACIONAL

ESTABLECER LOS OBJETIVOS IDENTIFICACION DE PROBLEMAS CRITICOS
ESTABLECER LAS ALTERNATIVAS CONSECUENCIAS QUE PUEDAN DERIVARSE
YIABLES 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 PROBLEMAS Y ALCANZAR LO5 OBJETIVOS

MOSTRAR LAS PREFERENCIAS SEGUN SU
PROPIA JERARQUIA DE VALORES

TOMAR EN CUENTA LOS FACTORES LIMITATIVOS DE LAS DECISIONES

RESTRICCIONES JURIDICAS

NORMAS MORALES Y ETICAS

NORMAS Y REGLAS METODICAS

NORMAS SOCIALES CONVENCIONALES

AMBITOS DIRECCTONALES
(ELECCION DE MANERAS DE OBRAR ACEPTABLES)

CONDICIONES

CERTEZA RIESGO INCERTIDUMBRE ANTAGONISMO O COMPETENCIA

DECISION

{Earl F. Lungren 1976)
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MODELO DE UN SISTEMA MODULAR EN TOMA DE DECISIONES

PARA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DE SUPERVISORES

ESPECIFICACION
DEL CONTENIDO
PASOS DE RESOLUCION
DEL PROBLEMA
PROCESOS PSICOLOGICOS
IMPLICADOS EN LA RESO
LUCION DEL PROBLEMA

DETERMINACION DE OBJETIVOS

ACTIVIDAD DE EN SITUAbIONES bE LA ACTIVIDAD DE DESARROLLO
RUTINA EMERGENCIA CREATIVA PERSONAL

IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS

SELECCION E INSTRUMENTACION DE ALTERNATIVAS

QUE HACER COMO HACERLO QUIEN POR QUE HACERLO DONDE HACERLO

ESTABLECTMIENTO DE SISTEMAS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS

CONCORDANCIA CON LOS FACTORES DE OBJETIVOS

DECISION

(Laffitte Ma. 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 POSIBLE O EXISTENTE

CRITERIO DE DECISION EN CONDICIONES DE CERTIDUMBRE

QUIEN TOMA LA DECISION ABSOLUTA CERTEZA

CRITERIC DE DECISION EN CONDICIONES DE RIESGO

PROBABILIDADES DE OCURRENCIA EXPERIENCIA PASADA
PROBABILIDAD OBJETIVA

CRITERIOS DE DECISION EN CONDICIONES DE INCERTIDUMBRE

DESCONOCIMIENTO DE FROBABILIDADES

NO EXISTE EXPERLENCIA PASADA

SITUACIONES COMPLEJAS

TOMA DE DECISIONES

{Haiman Theo 1970)
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MODELO DE DECISIONES COLECTIVAS

1. VER CUAL ES EL PROBLEMA

CUAL ES LA SITUACION - LOS FACTORES IMPORTANTES - PROBLEMAS ESPECIFICOS

2. CONSIDERAR ALTERNATIVAS POSIBLES

EXAMEN DE POSIBILIPADES - POSIBLES CAMBIOS - LAZOS DE GRUPO
DIFERENCTAS - EXPLORACION - DISCUSION -~ INFORMACION

3. LLEGAR A UNA CONCLUSION

QUE DECISION -~ FACTORES - PROPOSITOS - PUNTOS DE VISTA
RAZONES PARA LA DECISION

4. MOVERSE HACIA LA ACCION

SISTEMAS - MEDIOS - PASOS A SEGUIR - DE QUIEN ES LA RESPONSABILIDAD
QUE - DONDE - COMO

SOLUCION

(Newmail Sumer 1972)
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1.5, FACTORES PSICH.OGICOS QUE AFECTAN LA

TOMA DE DECISIOKES



FACTORES PSICOLOGICOS QUE AFECTAN LA TORA DE DECISIONES

Se dice, segin diversos autores (Koontz 1978. Buffa 1066. Mann 1972) que~~
la toma de decisiones estd llena de obstdculos psicolégices, de los cuales

se mencionan algunos a continuacién.

Enfermedad de Hamlet

Para algunos individuos, compromecterse a seguir un curso de accién va en -
contra dc su personalidad. Son por lo general mds pensadores que hombres-

de accidén, y por ello les resulta dificil temer que actuar.

Apremio

En este punto se habla de que hay personas que se ven impulsadas a tomar -
decisiones, a actuar con frecuencia prematuramente y sin haber hecho las -

necesarias consideraciones del problema que se le presenta.

Ansiedad

Algunas personas sc sienten incomodas ecn :as situaciones en que es hecesa-
rio tomar alguna decisién; temen la posibilidal de “cometer errores" y —--
tienden a distorsionar las consecucncias de una direccidn que no sea per--

fecta.

Apatia

Este factor psicoldgico se muestra como una falta de inclinacidén a actuar,
como una tendencia a diferir la toma de decisiones.
Yalores Personales

Los sistemas de valores personales ‘citados por Terry, influyen en:

a} "La perfeccién que un decisor posee de las situaciones y los problemas

que se le presentan.
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b) Influyen asimismo en las decisiones adoptadas por los decisowres

c) También influyen en la forma cémo los individuos observan a otros in--

dividuos.

d) Influyen tanto en la percepcidn del éxito individual alcanzade por de-

cisidn acertada, como en sus logros obtenides".  {55)

Ademds de los anteriores, otros factores que encontramos en la vida coti--

diana y laboral que obstaculizan la toma de decisiones, podrian ser:

- Por naturaleza pucden tener prejuicios personales ante un problema que

nos puede llevar a un enfoque equivocado del mismo problema.
- Suponer que un problema es simple, que no requiere una definicién o --
pensar que cs mds simple de lo que es, no ddndole la importancia debi-

da.

- No distinguir la difcrencia entre sintomas evidente y causas reales, -

como se dice en el lenguaje popular “lléndose con la finta".
-~ No considerar todos los aspectos relacionados
- Tratar de huir del problema en vez de atacarlo de freate
- No tener acceso a informacién necesaria
- Estar tan prcocupado en otro problema, que no lc da la debida atencidén
- Estar tan cansado con tus ideas que no aceptas otras posibilidades mds,
ni siquiera abres la puerta a su existencia.

-  Optimismo irreal

- Falla para distinguir cntre hechos y suposiciones
(55) Obcit (10} 1977  Pdginas 39 a 42
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APORTACIOHES
CAPITULO 1

Con base a los autores que hemos revisado en este capitulo Iy a la expe~
riencia directa ¢ indirecta que hemos vivido al realizar este trabajo, --
consideramos que el factor mids importante para el éxito o fracaso de un -
administrador N de una persona comin, es Su habilidad para tomar decisio-

nes.

El punto de apoyo para la toma de decisiones, lo podemos encontrar en el-
procese administrativo ya que éste contempla todas las etapas incluyendo-
la previsidn, la planeacidn, organizacidn, integracién, direccidn y con--
trol, cada una de estas ctapas van a dar respuesta a las interrogantes -
¢ qué puede hacerse ? , :qué se va hacer ? , ;como se va a hacer ? , :con
qué se va a hacer ? , a la Direccidn le corresponderd ver que se haga y ~
por iiltimo en la parte del control investiga en concreto cémo se ha reall
zado. Para nuestro estudio enfatizamos la relacidn que existe entre la -
plancacidn y la toma de decisiones ya que es el punto de partida para 1la
realizacién de algo conocido que ya estd contemplado en nuestras planes,-
ello no—quicrc decir que tengamos que ser rigidos em la realizacién de --
los mismos, sino que con base a los planes formulados, podemos ir corri--
giendo o modificando algunos aspectos que no cambicn el objetivo de lo ~-
que pretendemos. Esto no sdlo se utiliza en la empresa, sino que podemos
hacer uso de dichas estrategias on nuestra vida cotidiana, de tal forma -
que sirva para tener mejor calidad de vida a nivel laboral y persomal --
puesto gue es una realidad el hecho de enfrentarnos a problemas de dife--
rente indole, empere una adecuada toma de decisiones nos hard sentir me--
jor temando on cuenta que tencmos la posibilidad de gamar o perder, sin -
embargo hubremos hechio lo que consideramss mis carrecto c.simplementc 1o

que hemos querido hacer. .

Las estrategias en toma de decisiones nos van indicando el camino a Se---
gulr, nos abren la brecha para tomar una decisidn, de tal forma que inhiden
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ciertos temores o prejuicios que pudiéramos tener en el momento de tomar -
una decisidén; asimismo la toma de decisiones no se hace en forma impulsiva
o precipitada sino en base a los antecedentes que ya se tienen acerca del-
problema y no por "pura corazonada". Nosotros, todos los seres humanos to
mamos decisiones, éstas parten desde la mds simple, como pudiera ser ir a
visitar a una amiga hasta la mds compleja como la guerra de las Malvinas o
el posible estallido de una bomba atdmica. La toma de decisiones esta en-
cada individuo y va a darse de acuerdo a su experiencia, a sus vivencias,-
a su aprendizaje, a sus normas morales y éticas pero sobre todo a la habi-

lidad y creatividad que tenga en las mismas, todos tamamos decisiones.

Aqui contemplamos cémo un problema es la bisqueda de algo que no sc tiene,
un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la consecucidén de al

gin fin, para aclarar mejor ésto, nos preguntaremos.

:Qué es un problema? Desviacidén: cambios entre lo que
deberiamos alcanzar y lo alcanzado

Es la desviacidn de una serie de
hechos de 1o que se trata de re-
solver por medio de procedimien-
tos cientificos para llegar a un
resultado.

Hech > X resultado al que deberia
llegar

VARIACION

Y
REALIDAD

Al haber una desviacidn existirdn problemas.
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En el siguiente didgrama podremos apreciar el proceso del manejo y solucidn

de un problema complejo:

il

A =N
o
iy
Wy
=
&V
1 11 111 it v y
Un enredo Bisqueda  Seleccidn de Bisqueda  Se perfila  Implemnta-
de Hechos que - de posi~ la selucién cidn de la
Hechos definen el - bles so-~ viable solucidn
problema luciones

Los pasos TT y 1V proceden a basc de pensamicnto divergente. Hay que ir -
a la caza de indicios, deo sintomas, de posibilidades, come va cl detective

en busca de los origenes de un delito.

Es simplista pensar gque los problemas "estdn ahi” come realidades fisicas-

tangibles.

No; los problemas hay que descubrirles y formularles. La capacidad para -
detectar problemas es uno de los aspectos definitorios de la conducta crea

tiva.

Los pasas III y V manejan sobre todo ¢l pensamiento convergente,porque, de
una panordmica amplia, se requiere seleccionar evaluando, juzgando, sinte-
tizando, descartando, hasta perfilar una solucidén muy concreta, o tal vez-
la solycién correcta. El paso VI, el de la ejecucién, cs hasta cierto pun
to un apéndice, pero importantisimo., Puede incluirI complejas nctividades~
y largos procesos, que terminan con la confrontacién de lo hecho con lo --
planeado y, eventualmente, con la aceptacién o rechazo por parte de las --

personas involucradas.
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En lo esencial, ¢l proceso de la solucidn de problemas es natural al ser -
humano: innato, espontdneo, instintivo, no aprendidoe. Pero obviamente se-

puede potenciar y afinar, pues es sujeto de cducacidn.

Uno de los pilares de todo cl proceso es la informacion. No basta que sca
abundante, sino que sea verdaderamente plural y heterogénea: veinte foto--
grafias de la fachada de un edificio son menos informativas que otra seric
de diez, si cstas ultimas captan los diverses dngulos del exterior y del -~

interior.

Ahora fdicilmente se entiende y se acepta que la informacidn debe ser inter
disciplinaria, para no correr el riesgo de entrechez. Pero con la misma -
facilidad se olvida que en muchos problemas debe ser ademds interideoldgi-
ca, es decir, no limitada a la propia linca de pensamiento. Incontables -
personas dedican cindidamente muchisimo tiempo de estudio.. A reforzar --
sus propios prejuicios y distorsiones. Lo que swede ¢s que, en forma in-—-
consciente, se tiende a confundir la defensa de los intereses con la buis—-

queda de la verdad,

Si el conservador y tradionalista no tiene cn cuenta los puntos de vista -
del liberal (modernista, progresista); el capitalista los del marxista; el
catdlico, los del protestante; cl anciano los del joven; el burdcrata los-
del libre empresario; el patrdn los del obrero, ctc., entdnces la misma --
erudicidn viene a ser paliativo de prejuicios, refuerzo de estrecheces y -

enemiga Jdel didlogo, de la verdad y de la creatividad.

Todo lo gue es ideologia es dominio no sdlo de la inteligencia, sinc tam-—-
bién de la emotividad, no sdélc de la concicncia clara, sino también del —-
incosciente. Y de este modo nunca podrd ser automdtica la aceptacidn de -

1la verdad antc cl solo brillo de los argumentos categoricos.

Creer que la solucidn de problemas es asunto de ldgica y de recetas, equi-
vale a olvidar que el ser humano ¢s un manojo de emociones y de prejuicios
¥y que en las biografias individuales suclen ser mis importantes las actitu
des que las habilidades y los conceptos y las técnicas, no cbstante, e im

portantc tomar en cuenta los pasos que pueden seguirse en la solucidn crea
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tiva de problemas por lo que a continuacidn mostramos un ejemplo a scgulr:

DESVIACION ~--mmee PROBLEMA
SITUACION
PROBLEMA
PROBLEMA PRIORITARIO
CAUSAS POSIBLES
CAUSA MAS PROBABLE

ACCION CORRECTIVA ESPECIFICA

DESVIACION

~ Cuan urgente
~ Cuan grave

~ Hacia ddnde tiende y cudl es su potencial de crecimiento?

PARA ESPECIFICAR UN PROBLEMA?

- Qué es la desviacién
- Dénde se localiza
~ “Cudndo aparece

- Magnitud

fSTA TESS Mo DEBE
SR DE 1A BBUDIEGA



ES NO ES DISTINCION CAMBIO

QUE

DONDE

CUANDO

ALCANCE

POSIBLES
CAUSAS i
VERIFICAR |

MANEJO DE PROBLEMAS

- Conoces lo que anda mal antes de corregirlo

- Especificar ¢l problema para buscar las causas

- Verificar la causa

- Adoptar la "mejor" manera de corregir ¢l problema

SI _HAY AUSENCIA DE SISTEMATIZACION, ENTONCES HABRA:

-~ Ineficiencia
- Derroche
-~ Falta de objetivos claros

- Falta de criterio de desempefio (indica si cumplimos cada una de nues-
tras alternativas)

80



DEFINIR LA SISTEMATIZACION ACTUAL

Qué factores contribuyen a clla, por qué. es insatisfactorio ¢l marco del-

problema, conocer el problema.

-~ Distorsién (confunde la situacidn)
-~ Paquete de problemas (supone existe una causa comin)
~ Desviacién (lo alcanzado y lo que deberiamos alcanzar)

- Informacidn defectuosa (informacidn abundante, no sistematizada)

La importancia que observa la toma de decisiones para cualquier organiza--
cién es fundamental, ya que en cualquier organizacidn la toma de decisio--
nes, es constante y debe de ser ésta la mds adecuada para su buen funciona
miento; de acuerdo a lo anterior y al estudio realizado, encontramos que -
e¢s de vital importancia, el comprometerse consigo mismo en la realizacidn-
de lo plancado, o sca responsabilizarse de los hechos que tenga la toma de
decisiones,

Otro aspecto interesante es la motivacidn que se tenga para resolver el -~
problema, pues ésta cs la que va a mover nuestras directrices; otorgdndo—-
nos resultados efectivos y gratificantes
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ENTRENAKIENTO ASERTIVO

11



2.1,

a)

b)

c)

d)

)

(56)
(57)
(58)
(59)

(60)

PEFIKICION DEL CONCEPTO DE ENTRERAMIEHTO ASERTIVO

Asertividad viene del latin assertus, y se refierc a la accidn de —-—-
afirmar, poner en claro., Es la expresidn congruente de nuestros pen-
samientos, descos , derechos, sentimientos, necesidades y decisiones,
aprendiendo a actuar responsablemente de acuerdo a nuestra viviencia-
personal y inica, respetando la vivencia de los demds. (56)

Asi, encontramos que la conducta asertiva se ha definido de las si---

guientes formas:

Persona excitativa como "directa”, responde sinceramente a su ambien-
te... toma decisiones rdpidas y le gusta la responsabilidad; sobre -
todo, la persona cxcitativa se halla libre de ansicdad es realmente -

feliz. (57)

Expresar en forma verbal y no verbal; sentimientos de hostilidad y --
oposicidén, célera y molestia a la vez que sentimientos positivos de -

ternura, amistad y afecto. (58)

Habilidad para hacer respuestas de autoengrandecimiento mejor que de-

abnegacidn y respuestas de decisién en situacidén de conflicto. (59}

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)

Arrangoiz D. y Aguilar. Planeac Vida y Carrera

Editorial Trillas México T983 Pagina BI

Salter A. Conditioned Reflex Therary. Nueva York

Capricorn 1949 ~ Pagina 43

Multer y Dorna. Research Issue3 In Assertive Training Psichological
Bulletin 1976 Pdgina 1081

GColdstein, Martens. Research Inssues in Assertive Training
(Psychological Bulletin) 1976  Pagina 1082

Alberti y Fmmons. Your Perfec Right; a Guide Toassertive Behavior
San Luis; Impac 1974 Pdgina 34
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f)

g)

h)

i)

(61)
(62)
(63)

(64)

Es la habilidad para buscar o aumentar el estimulo reforzante en una-
situacidn interpersonal a través de una expresién de sentimiento o de
seos, adn cuando tales expresioncs corren el riesgo de perder el re--
forzadoer o ser castigados. Puede cxpresar sentimientos positivos o -
negativos.

Puede dirigirse a varios objetivos, dependiendo del valor del indivi-
duo. El grado de asertividad puede medirse por la eficacia de las -~

respuestas en producir, mantener o aumentar el reforzador. (61)

La asercidn es la expresidn de sentimientos y pensamientes en forma -
directa, honesta y apropiada, sin violar los derechos de los demds, -

describiendo sus conductas en ve:z de criticarlas. (62)

La persona asertiva posce cuatro caracteristicas; 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 adecua
da, tienc una orientacidn activa en la vida, va tras lo que quiere, -
actita de un modo que juzga respetable al comprender que no siempre --
puede ganar, acepta sus limitaciones, pero siempre lo intenta con to-

das las fuerzas. (63)

Es la manifestacién clara y directa de lo que los sujetos desean y no
desean cuando se asocian con otros. Esto no implica que siempre obten
gan lo que pretenden sino solo que expresen sus objetivos y traten de

alcanzarlos. (64)

Rich y Shoereder. Research Inssues in Assertive Training
(Psychological Bulletin) 1976 Pagina 1096

Lange y Jakobowski. Responsible Assertive Behavior
Reseach Press, 1976~ Pdgina 239

Fensterheim y Baer. No diga si cuando quiera decir no
México Editorial Grijalbo 1977 Pagina 27

Ellis y Abrams. Issues In Assertive Training
Psichological Bulleti 1076 Pdgina 1082
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3)

k)

1)

11)

Expresidn abierta, calmada, de preferencia mediante palabras, acciones

dc tal manera que provocan gque otros la tomen en cuenta. {63}

Es toda expresidn socialmente aceptable de derechos sentimientos y ne-

cesidades. {66)

Es la expresidén adecuada dirigida hacia otra persona de cualquier emo-
cidn que no sca la respuesta de ansiedad. (67)
Es la conducta interpersonal que implica la expresidn honesta y relati

vamente recta de los actos de la conducta. {68)

AL igual que la conducta aserviva, hemos encontrado que algunos autores —-

han

1.

(65)
(66)
(67)
(68)

(69)

definido el Entrenamiento Asertivo asi:

El entrenamiento asertivo, es el procedimiento por medio del cual se -
labilitaa una persona a actuar en $u mayor interés, controlande ella -—-
mismi su ansicdad, y expresande sus derechos sin destruir los derechos

de otros. (Albert y Emmons 1974) (69)

Mc Donald. Validacidn de Habilidades de Conversidn en Adolescentes.
Farmaco-Dependientes. (Tesis Profesionales UNAM 1983)

Wolpe J. The Practice of Behavior Therapy Stanford University
Press California 1977

Wolpe Joseph. Psichotherapy By Reciprocal Inhibitien,
Stanford University California 1966

Rims C. D, y Master C. J. Terapia de la Conducta Técnica y
Hallasgos Empiricos 1980

Obcit nimero {5) 1974
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El entrenamiento asertivo es la meta que todos los terapeutas quieren-
lograr alcanzar en cada una de sus sesiones, para conseguir una expre-
sién de movimiento, que lleva a una existencia mds apasionante a causa
de las relaciones personales rds intimas y mds profundas que se puedan

establecer. (Herbert Fensterheim 1982) (70)

El entrenamiento asertivo, tienc su importancia al aprender a enfren--
tarse con problemas y/o conflictos de la vida social y con la gente —-
que se los plantea. (Manuel Smith, 1970) (71)

Al revisar las diferentes definiciones y descripciones del entrenamien
to ascrtivo y asertividad, sec observa que los autores tomaron en cucn-
ta distintas caracteristicas, algunas semejantes, otras incompletas o-
imprecisas, sin embargo, siempre trata de couseguir el autoconocimien—
to, crecimiento y desarrollo personal, a través de la expresidn hones-
ta de las emociones, sentimientos y pensamientos en las dreas social y
laboral, la aplicacidn de la asertividad puede verse reflejada en las-
buenas relaciones interpersonales que mantengan las personas que se en
cuentran laborando en forma conjunta, no se puede concebir la posibili
dad de que ¢l hombre viva aislado, puesto que es un ser scciable, no -
puede vivir apartado de los demds, ya que tien¢ necesidades de relacio
nes con el mundo cntero, por tal motivo siempre estard tratando de me-
jorar los vinculos que le han de permitir bucnas relaciones con los de
mds. Algunos autores caracterizan a la conducta asertiva con dos tipos
de componentes {verbales y no verbales) los cuales estdn condicionados
por el aprendizaje social y pueden modificarse, incrementarse o extin~

guirse a través de un entrenamiento.

(70) Obcit mimero (8) 1977

(71)

Smith J, Manuel Cuando digo no me_siento culpabie
Editorial Grijalbo
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Con base a las aseveracicnes de los autores anteriores se propone la ~

siguiente definicién para este estudio:

"La conducta asertiva es una habilidad que el sujeto adquiere para co-
municarse y relacionarse estableciendo la libertad de decidir y respon
der eficientemente, la cual le permite fortalecer sus acciones en el -
dmbito laboral en la solucidén de problemas para lograr sus metas me---

diante un entrenamiento", (72)

(72) La Definicién Operacional
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2.2, EL FONDO TEORICO DEL ENTRENAHIEKTO ASERTIVO

Para entender las bases tedricas del entrenamiento asertivo, revisaremos -
las teoria del aprendizaje de Ivan Pavlov. En los Estados Unidos, el - -
Psicélogo Ruso cs conocido mds bien por el experimento de principios de si
glo, con el perro, la carne y la campana. El demostrd que la conducta (en
este caso la salivacidn) provocada por la presencia de un estimulo (alimen
to) podria ser provocada por la presencia de otro estimulo (la campana) si
el segundo se asociaba cen la comida (polvo de carne). Eventualmente la -
campana sola hace salivar al perro.

Este nueve reflejo aprendido es llamado reflejo condicionado.

Este famoso experimento ha dado, ¢n general, a la gente una falsa impre—-
sién de la psicologia pavleviana, de tal manera que piensan de clla como-
una aplicacidén mecdnica a la concepcidén de la conducta humana.

En realidad Pavlov se proponia determinar las caracteristicas del sistema
nervioso que permitian que tanto los animales como las personas se compor
tardn adaptdndose a las condiciones ca:;lbiantcs eu el ambiente. En sus for
mulaciones biolégicas descubrid que el sistema nervioso tenia dos aspec--

tos:

L. Hay una parte heredada en el Sistema Nervioso, estd estructurado de --
tal modo que ciertos estimulos generan cicrtas respuestas.
Asi, al estimulo comida, cl perro responde con la salivacidn, porque -
patrones de evolucién han hecho que ésto forme parte integral del Sis~
tema Nervioso.
El Sistema Nervioso humano contiene también ciertas caracteristicas --
que influyen en la personalidad como ¢s el "temperamento". Son fuer—-
zas bioldgicas que afectan a la sensibilidad, a los estimulos, al ni--
vel general de cnergia y a la tendencia a ciertos estados de dnimo, co
mo la depresidn y la agresividad. Este vemperamento heredado hace que
algunas personas reaccionen con mayor rapidez e intensidad que otras.
Pero el hecho de que las caracteristicas temperamentales estdn cimenta
das en el Sistema Nervioso no significa que no puedan verse afectadas,

modificadas y cambiadas por las experiencias vitales.
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2.- Una persona debe vivir en relacién activa con su ambiente, y respon—-
der a los cambios del mundo extcrior con cambios en su Sistema Nervio
s0. Al cambiar la situacidn, usted aprende a cambiar. Esto es lo que
queria decir Pavlov al hablar del reflejo condicionado.

Lo mds importante de los descubrimientos de Pavlov fueron sus concep—
tos de las fuerzas excitativas e inhibitorias, y su accidén reciproca.
Excitacidn es el proceso cerecbral que exalta la actividad y facilita -
la formacidn de nuevas respuestas condicionadas.

Inhibicidn es un proceso desalentador que disminuye la actividad y el-

aprendizaje de algo nuevo.

Desde la época de Pavlov, tres tedricos Andrew Salter, el Dr. Joseph - - -
Wolpe y el Dr. Arnold Lazarus, han desarrollado diversos conceptos del %n-
trenamiento Asertivo que surgen, directa o indirectamente de la perspecti-
va Pavloviana.

Salter, uno de los grandes psicdlogos conductuales, distingue dos procesos

en esta adaptacidén activa con cl medio:

a) BExcitacién

b) Inhibicidn

Define excitacién como 'el proceso cerebral que exalta la actividad y faci
lita la formulacién de nuevos reflejos condicionados. Cuando dominan las-
fuerzas excitativas, la gente sec siente orientada hacia la accidn y emocio
nalmente libre

Salter describe a la persona excitativa como "Directa.... responde sincera
mente a su ambiente,... toma decisiones rdpidas, y lc gusta la responsabili
dad. Sobre todo, la persona excitativa se encucntra libre de ansiedad, es
feliz",

La inhibicidén es "un proceso desalentador que disminuye la actividad y el-
aprendizajc de algo nuevo". Las personas en las que predominan los proce-
sos inhibitorios se encuentran haciendo siempre lo que no quieren hacer.
La teroria conductual. sirve para reforzar precisamente los procesos exci-
tatorios en el supuesto de que al hacerlo se establece un nuevo equilibrio
de excitacidn ¢ inhibicidn que incluso llega a cambiar la biologia del ce-

rebro.
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Joseph Wolpe introdujo el principio de inhibicidn reciproca, el cual esta-
blece: "Si se¢ puede provocar una respuesta inhibitoria de ansiedad en pre-
sencia de estfmulos que evocan ansiedad, eso debilitaria el lazo cntre di-

chos estimulos y la ansiedad".

La forma como Wolpe maneja este principio es como sigue: Pide al sujeto -
que represcnte situaciones que le provocan ansiedad a través de simulacio-
nes, Luego los prepara para que durante la actuacién expresen conductas -
que no sean las de ansiedad. Poco a poco se debilita ese nexo de “"situa--
cidn-ansiedad" hasta que la ansiedad desaparece por completo. A medida --—
que ¢l sujeto aprende a hacerlo consiguc aplicar ese adiestramiento a una-
situacién real, y su conducta se hace mds asertiva.

El Dr. Arnol Lazarus, catedrdtico dec Psicologia y dircctor del Progrma de-

Psicologia Clinica en la escuela graduada de Psicologia Profesional y Apli
cada de la Universidad Rutgers, desde el punto de vista sociopsicoldgico,-
destaca la libertad cmocional como “... el reconocimiento y expresidn ade
cuado de todos y cada uno de los estados afectivos". Saber lo que siente-
no es suficiente; debe expresarlo, y expresarlo adecuadamente. La conduc-
ta asertiva emerge como ese aspecto de la “Libertad Emocional’ que se re—-
fierc a la defensa de los propios derechos. FEsto supone: 1) Conocer sus —
derechos; 2) Hacer algo al respecto  3) Hacerlo dentro del marco de lu-
cha por la libertad emocional.

El que no sabe defender sus derechos tiene poca libertad, se siente incomo
do y temereso, y en su hambre de libertad puede mostrarse a veces "rencorg
so y desagradable", con estallidos fuera de tono. Para tales personajes,-
el Entrenamiento Asertivo consiste en ensciiarles a distinguir sus derechos
legitimos, asi como a defenderlos e impedir que les sean usurpados.

ELl Dr. Lazarus cree también que parte del reconocimiento de sus derechos -
supone cl reconocimiento de los derechos de los demds y respeto a los mis-
mos.

El Entrenamiento Asertive ofrece dos supuestos:
1. Lo que hace sirve como base para el concepto de si mismo.

Cuanto mds defienda sus derechos y actle de modo que sc repete a si mismo,
mayor serd su autoestimacidn.

He aqui la ecuacidén bdsica:

Asercién = Autoestimacidn
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Esta férmula se deriva de la presentada por William James, que ofrecia cs-

ta ecuacidn:

Autoestimacién = Exito

Pretensiones

La férmula de James contiene dos partes. La primera se refiere a lo que -
'usted ha de hacer con objeto de conseguir éxito, supone la adquisicidn de-
trabajo y artes sociales necesarias para este propdsito. La parte de pre-
tensiones se refiere a sus propias metas (es decir, hasta qué punto se pro
pone triunfar) y supone eleccidn y decisidn, ya que James comprendia que -
las personas pueden tener muchas metas irreales y en conflicto, y que la -
consecucién de una meta habrd de ser a costa de la supresidn de otra. El-
aconse jaba: "El que busca su yo mds auténtico, mds fuerte y mds profundo,-
debe repasar la lista (dos metas posibles) y elegir cuidadosamente aquella-
en la que arriesga su salvacidn".

En esencia, James quizo decir que sélo puede realizarse si acepta ciertas-
limitaciones, y que su autoestimacidn serd igual al grado en que triunfe -
en esa realizacidn.

Sin embargo, desde la ¢época de James el mundo se ha heho mds complejo y --
mis cinico. Debido a factores que escapan a nuestro control, usted puede-
hacerlo todo bien y sin. embargo. no conseguir el éxtio. En el Entrena---
miento Asertivo, la meta se ha trasladado del producto final (el éxito) al
proceso (es decir, como actia usted en su intento por lograr el éxito) y
las conductas involucradas en esos intentos constituyen las que llamamnos-—
"asertivas". ELl mismo acto de seleccionar una meta dice: "Este soy yo, es
to es lo que quiero". El acte de marchar hacia una meta exige una orienta
cidn activa, el dominio de las situaciones reales y del propio yo. Las me
tas mds personales exigen la comunicacidn franca con los demds, El nivel-

al que haya logrado afirmarse decidird el nivel de su autoestimacién" (73)

(73) Obcit (63) 1983 Piginas 29 a 35

on



NIVELES DE RELAJACION

2.3 DETECCION DE LOS PARTICIPAWTES PARA EL EWTRERARIENTO
ASERTIVO

La necesidad de entreamiento asertivo se determina de acuerde a la frecuen
cia en que ¢l individuo responde de mancra no asertiva o bien agresiva.

Una forma de deteccidén primordial es la entrevista inicial con é1 partici-
pante. Algunas de las preguntas bisicas que pueden formuldrsele para este

propésito son:

,
<

- Lo que el participante considera como su problema presente; su extensidn
Es decir, qué tan seguido ocurre, su duracidn, magnitud y las consecuen-

cias de ello; las metas que pretende alcanzar mediante la ayuda que pide;

puede utilizarse el esquema siguiente:

RESPUESTAS REQUERIDAS
:o': Aproximacién Social Protectivas o de
o Requerimiento Rechaz,

g @ q ?
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En niveles de relajacidn sc toma en cuenta el valor que tiene el partici--
pante mismo de cxpresar sus sentimientos, nccesidades y acciones; qué - —-
otros individuos figuran en su vida, cdmo interactida con personas signifi-
cativas en términos de satisfacer sus nccesidades y deseos; tomanventaja -
de é1 facilmente cuando interactiia con otros, expresa abiertamente sus sen
timientos e ideas en la mayoria de las circunstancias, se aprovecha y/o --

lastima a otros frecuentemente, etc.  (74)
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 requierc un cntrenamiento a nivel social, de autoes-

timacidén, proteccién, rechazo o bien, el que requiera en cse momento.

{74) Apuntes de clase impartidos en ENEP Zaragoza

92



2.3,1. [EVALUACIOH Y DIAGNOSTICO DEE PROBLERA

Para llevar a cabo el proceso de evaluacidn y diagndstico del Entrenamien-
to Asertivo, e¢s recomendable ¢l uso combinado del Inventario estructurado-
de Rathus Assertiveness Schedule, Asertiveness Inventory, Alberti £ Bmmons
(El cual se encuentra en los anexos al final de esta"tésis) automonitorco-
de respuestas en situaciones cn que se requicre ser asertivo, automonito--
reo de respuestas de ansiedad y su nivel ante estas situaciones (Ver 4.5 -
anexos), y mediciones de las caracteristicas verbales y no verbales de la -
conducta del participante y/o entrcvistado, durante situaciones en vivo ,~
con el uso de contederados, o en situaciones simuladas mediante juego de -
roles.

EL uso de inventarios tiene una utilidad limitada si no se revisa cada - -
item con el participante o entrevistado y se corrclaciona con las respues-
tas observadas durante la entrevista. En cuanto al autoregistro de la an-
siedad se pretende primordialmente que el participante aprenda a deéscrini-
nar y reportar respuestas de tensidn-relajacidn en forma sisvemdtica; tie-
ne una utilidad adicional y es que el participante y/o entrevistado apren-
de que existe una relacidn entre ciertos eventos y los estados internos -
que reporta. Todas las medidas propuestas tendrian la doble utilidad de -
evaluar al participante y/o entrevistado «ntes del entrenamiento y después
de éste.

Por otra parte, se proponen algunas otras formas de automonitoreo que s¢ -
utilizan durante ¢l transcurso del Entrcnamiento Asertivo. Estas son las -
Escalas de Mctas Asertivas (Ver 4.5. anexos) cuyo propésito es que el par-
ticipante y/o entrevistado proponga y evalie adecuadamente sus metas, y el
diario de tareas (Ver 4.5. anexos) cuyo propésito cs obtener datos siste-
miticos acerca dec las prdcticas de las habilidades asertivas que se¢ han -

implementado en las situaciones de cubiculo.

Los componentes de la conducta ascrtiva

Se desglosan en dos tipos: Conductas Verbales y No Verbales. Entre las --
primeras se incluyen voldmen, tono e infleccidn de la voz, fluidez, conte-
nido verbal, seleccidn del momento aprupiado para emitir la respuesta aser

tiva, y las diferentes modalidades de las respuestas de aproximacidn, re--
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chazo y proteccién. Las conductas no verbales mds importantes que determi
nan a una persona como asertiva o no asertiva son: distancia fisica duran-
te la interaccidn, postura, movimientos corporales y de las manos, comtac-
to visual y expresidon facial o gesticulaciones,

Durante la evaluacidn del repertorio asertivo del participante y/o entre--
vistados es importante que se considere lo adecuado o no adecuado de este-
tipo de componentes de su respuesta, para facilitar la cleccidn de dstas,-
con el propdsito de modificarlas.
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2,3,2. DETERSINACION DE LA UBICACION DEL PARTICIPAKTE EN EL
ENTREHAHIENTO ASERTIVO InDIVIDUAL O DE GRUPO

La severidad del problema del entrevistado o participante, es el determi--
nante principal de la ubicacién que se le dard para su cntrenamicnto. Asi
en el caso del individuo que gencralmente no es asertivo, resulta necesa--
rio un entrenamiento individual, se recomienda que cuando se inicie el en-
trenamionto individual, se haga gradualmente y sc trabaje en una situacidn
de une a uno.

En el caso de un individuo que os generalmente agresivo, se utilizard un -
entrenamiento individual ya que si imgresara a un grupo tenderia a dominar
a los miembros no asertivos.

En los dos casos anteriores, posteriormente Se les podria integrar a un -~
grupo, pero siempre y cuando ya poscyeran formas bdsicas de interaccidn --
asertiva,

De éste se desprende que los participantes y/o entrevistados para entrena-
miento en grupos no deberdn mostrar formas de interaccidn no asertivas o -
agresivas muy generalizadas, es decir, estas tendrdn que ser bisicamente §i
tuaciones ¢ especificas.

El entrenamicnto en grupos, ventajas, tamafio y composicidn del Grupo

El entrchamicnto en grupe presenta varias ventajas, fundamentalmente sc de
rivan del potencial para la interaccién gque representa encontrarse con ---
otros individuos que poseen problemas similares.

Asi para el participante cxisten mejores oportundiades de ensayar con dife
rentes personas y le da oportunidad 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 mds su -~
aprendizaje. Se plantean también muchos c¢jemplos de respuestas asertivas,
no asertivas y agresivas, lo que proporciona a los participantes un mayor~
rango de situaciones que pucden abordarse y experimentar como se¢ pueden -~
aplicar habilidades asertivas ep esas sitwaciones. Los miembros del grupo
resultan ser bucnos dispensadores de reforzamiento positive y retroalimen-~
tacidn; por dltimo, lo variado de la rctroalimentacidn que se recibe da -~

oportunidad de integrar unma buena respuesta asertiva.
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~ En cvanto al tamafio y composicidn del grupe, se recomienda gue sea entre
6 y 12 personas, balancear el mimero de hombres y mujeres; puede haber -

gran variedad en cuanto a el repertorio de los integrantes, estatus so
cioecondmice, eduacidn, edad, ocupacidn, estado civil.

~ EL nimero de sesiones estard en funcidn del tipe de grupo de gue se tra-
te: De tiempo limitado o de tiempo abierto. En el primer caso, se proce

de mds sistemdticamente y se plantea desde ua inicio ¢l nimero de sesio-

nes, su contenido, y se dedican pocas sesjones para revisidn de proble-
mas individuvales; se utilizan ejercicios estructurados. En el segundo -
caso, no hay limite temporal de duracidn, pueden integrarse nuevos miem-
bros a lo largo del curso, otros ir saliendo de acuerde a sus objetives.
Cuando se trata de un grupe de tiempo limitado se programan de 10 a 12 -
sesiones aproximadamente.

- Se rccomienda que estas sean de | a 1} horas de duracién 2 veces por se-

mana (para un total de § a 6 scmanas)
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2,3.3. RUTA CRITICA PARA UN ENTRENAMIEWTO IKDIVIDUAL Y GRUPAL

Una vez que se ha llevado a cabo una evaluacién del problema, que se ha d.‘i
terminado la neccesidad de un entrenamiento en asertividad, asi como si Cs-
te se llevard a cabo de forma individual o grupal se procederd a estructu-
rar una ruta critica, es decir, la secuenciacién de los pasos nccesarios pa
ra que el participante adquiera repertorios asertivos pertinenetes a su --
problemitica.

La secuencia que a continuacién se describe va desde la presentacidn del -
concepto de asertividad, hasta una serie de ejercicios que faciliten la ad
quisicidn de este tipo de habilidades, esta secuencia estd sujeta a los --
cambios que el entrevistador considere pertinentes, y asi mismo determina-

rd qué técnica(s) es mds conveniente utilizar con su participante.

A) Para un entrenamiento individual

a) Introducir el concepto de asertividad

b) Discriminacidn entre respuestas asertivas, no asertivas y agresivas

¢) Introducir el manejo del diario de unidades subjetivas dc malestar--
(DUSM) (Ver 4.5. anexos)
d) Obtencidn de datos de linea base y construccién de jerarquias de con

ductas asertivas (a través de la respuesta al diario de entrenamien-

to asertivo) (Ver 4.5. ancxos)
e¢) Establecimiento de metas a lograr (Ver 4.5. anexos)

f) Entrenamiento en relajacidn

g) Ejercicios tendientes a adquirir las habilidades verbales y no verba

les propuestas en las metas a lograr (Ver 4.5. anexos)

B) Para ¢l entrenamicnto grupal

Los sujetos que reciben el entrenamiento en grupo no deben presentar —-
problemas de asertividad demasiado severos o muy generalizados, sino -
solo en determinadas situaciones. EL procedimiento empleado es simi--

lar al del entrenamiento individual. - Al iniciar se proporciona una in
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troduccién sobre el tema y se presentan los miembros del grupoe, despuds
de cste punto el instructor establece la diferencia entre asercidn y ne
asercién, bosqueja los ejercicios que se trabajardn y pide a los parti-
cipantes que menclonen las conductas que descan cambiar. Cada quicn re
presenta su respuesta tipica y en forma amistosa retroalimentacién del-
grupo, aunque obviamente cl instructor serd quien aporte una mayor ori-

entacién que los demds.

Al evaluar las respuestas los miembros del grupo, la que podrd ser la res-
puesta asertiva apropiada de esta situacién, algin participante voluntario
modela la respuesta acordada y ¢l instructor premia el modelo para aumen--
tar la probabilidad de que los demds integrantes del grupo se ofrezcan pa-
ra desempefar esa tarea, ¢n los siguientes ensayos. Cuando sc¢ ha modelado
la respuesta afectiva, cntonces ¢l miembro que presentd el problema la en-
saya y recibe los elogios de todo ¢l grupo, en caso de que exhiba alguna -
mejoria y el ensayo se repite todas las veces que sea necesario. (75, 76,

77)

(75) Lange, J. Arthur y Jacubowski P. Responsible Assertive behavior cogni-
tive. Behavoral prcedures for trainers. Illinols Research Press 197§

(76) Cotler B. Sherwin y Guerra J. Julio. Assertion Training A. Humanistic
Behavioral Guide to self dignity. Research Press 1970

(77) Alberti R.-E, y Emmons, M. L. Your Perfect Right A CGuide to Assertive
Behavior. San Luis Ovispo Calif. Impact 1974 °
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2.4, CARACTERISTICAS DE LA PERSONA ASERTIVA

La persona asertiva se siente libre para manifestarse y expresar realmente
lo que siente, piensa, quiere.

Puede comunicarse con persomas de todos los niveles en forma abierta y ade
cuada.

Tiene una orientacién activa. No cspera a que las cosas sucedan; intenta -
hacer que sucedan las cosas.

Actia de un modo que juzga adecuado. AL comprender que no siempre pucde -
ganar, acepta sus limitaciones; sin embargo, siemprc lo intenta con todas-
sus fuerzas de mode que ya ganc o pierda conserve su respeto propio.

La asertividad recalca dos factores:
a) La identificacidn de las conductas escnciales que necesitan modificacién

b) Plancacién dc un programa sistemitico para conseguir los resultados de
seados.

Una persona puede ser asertiva en alguans dreas y no asertiva en otras. AL
identificar y cambiar conductas que requieren modificacidn, cambian tam~--
bién toda una serie de conductas relacionmadas.

Por otro lado, la conducta inadecuada en un drea, tiene repercusiones en -
atras de su organizacién psicolégica y puede dar origen a una “espiral neu
rética". El temor, por ejemplo de perder status social, pone en marcha to
da una nueva seric de dudas,

Algunas de las sefiales de que una persona se encuentra dentro de la espi-~

ral neurdtica de asercidn son las siguicntes:

1. Sc muestra constantemente conciliador con los demds por que teme ofen-

derles.
2. Permite que otros lo involucres en situaciones que no son de su agradoe
3. Cree que los derechos de los demds son mis importantes que los suyes

4. No puede expresar sus deseos. legitimos
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Se siente timido ante los superiores y representantes de la autoridad

Se ofende con tanta facilidad por lo que los demds dicen y hacen que -

se inhibe a si mismo de continuo
A menudo se siente muy triste y no sabe por qué

Sentimientos importantes de soledad y/o de inferioridad
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2.4,1. LA HO ASERTIVIDAD Y SUS ORIGENES

"A través de la observacidn directa de la conducta de los nifics pequefios,-
los espccialistas en tecoria conductal, afirman que los niffos son natural--
mente asertivos, afirmativos. Dicen con espontancidad cudles son sus sen-
timientos, descos, y se esfuerzan por que sus dercchos les sean reconoci--
dos, sin embarbo, durante la infancia, muchos padres y maestros, censuran-
al nifio que se atreve a defender sus dcreghos, y alaban al que sc somete ~
"obediente" a sus ideas. De este modo influyen, inhibiendo la expresidn -
de sus propio estilo y personalidad. Al inclinarse ante los descos de los
demds encierrran los suyos en su interior y se sienten inseguros ante elg
mentos que no cstan bajo su control.

Dentro de la personalidad inhibida, opuesta a la personalidad asertiva, --
ademds del sentimiento de inseguridad ya mencionado, existen sentimientos—
de ansiedad, miedo y culpabilidad que se asocian con el tipo de “"educacién"
o condicionamiento natural recibidos.

Sc ha visto que muchos padres, utilizan inconscientemente esas emociones ne
gativas para controlar la asertividad natural. Ellos (los padres) al edu-
car, se encuentran rcpitiendo sistemas que sus padres emplearon a su vez -
con ellos.

Cuando los padres impiden a los nifios terminantemente que den explicacio--
nes sobre algin comportamiento arguyendo que a los padres "no se les con--
testa", se condiciona una conducta que tiene como soporte: "es mejor ca-~-~
llar"... propicia la actitud no asertiva cn la edad adulta.

Por otro lado, al hacer declaraciones sobre lo que cstd bicn o estd mal, -
la madre o el padre, disfrazan con leyes dificiles de mancjar, lo que son-
realmente sus deseos.

Frecuentemente, la calificacidn de la conducta de un nifio con frases como:
“eres malo, torpe, etc." Es un medio eficaz para controlar la conducta en
los niffos, pero es una manipulacidén que trae por consecuencia también sen-
timientos de culpabilidad.

Una interaccién clara seria cuando los padres, por su propia autoridad, di
cen lo que desean que sus hijos hagan (es decir, lo que ellos precisamente

quieren, y no un tercero desconocido)

101



En cierto mode es mds fdcil lanzar a los nifios a la batalla del bien y mal
con el gobierno, la religidn, la pelicia, ctc, que con una relacidn since-
ra en la que el nifio percibe que es precisamente su mamd, la que desea ver
bien ordenado su cuarto.
Cuando los padres emplean aserciones sencillas como: quiero, deseo, prefie
ro, mc gusta; no hay cn sus palabras implicaciones o amenazas tdcticas de-
que los "buenos" son querides y los "malos" no. De estc modo los nifos ex
perimentaa un gran sentimiento de seguridad al deslindar afecto y "estar -
de acuero” con mami o papa.
Smith en su obra: "Cuando digo no, me sicnto culpable" ejemplifica la con-
ducta manipulativa de la madre de la siguiente manera: La mami desea dor--
mir un rato en el cuarto donde su hijo estd jugando con el perro. Ella le
pregunta: ;por qué siempre estds jugando con "Rover"? (el nifio no encuen--
tra un porqué que satisfaga a la mamd y se siente ignorante). La mamd con
tinua: ;Por qué no juegas con tu hermana? nunca juegas con ella, y si no -
juegas con clla, no te querrd, etc. {mensaje: Culpabilidad). La madre po-
dria decir claramente que sc¢ salga, pues quiere dormir; este mensaje aun--
que "brusco" no tiene el efecto manipulatorio y culpabilizante del ante---
rior.
Cuando ¢l nifio ha sido adiestrade para no responder ascrtivamente, empieza
a recurrir a la agresidn pasiva, a la huida pasiva o a la contramanipula—-
cidn.
Un ejemplo de contramanipulacidn es la "insinuacidén' que le hace el hijo a
su padre: El papd de fulanito le comprd a mi amigo una moto... ;es mds ri-
co que ty?
Con frecuencia las personas con una personalidad inhibida, insegura, no re
conocen su problema. Justifican su pasividad y temor con excusas: si no -
estoy de acuerdo, mi marido se enfurecerd, si me niego, ella no me querrd,
etc.
Las consccuencias de tal actitud no asertiva van desde una Talta de desarrg
1lo personal, de éxito, de conflictos interpersonales, hasta sintomas de -
il

angustia expresadas cn fatiga, migrafia, ulceras.
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El objetivo del aprendizaje asertivo es precisamente redescubrir la aserti
vidad verbal natural con la que nacimos pero que a menudo perdemos. Y asi
como la conducta de la personalidad no asertiva se aprende y representa un
esquema de vida neurdtica, es posible olvidarse aprendiendo nuevas formas-

de comportamiento®. (78)

(78) obcit (71) 1979 Pdginas 50 a 55
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2,4.2 CLASIFICACION DE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS DE ASERCIOH

Estudiaremos los problemas de asercidn dentro de tres contextos:

A)

En

A} En cuanto a la organizacidn psicologica
B) Tipo de problemas de asercidn

C) Personas con circulo social insatisfactorio

cuanto a, la organizacidén psicolégica, es importante mencionar que-

las conductas no existen aisladas sino que interactdan formando esque

mas que denominamos organizacidn psicoldgica.

1.

Infancia

El nifio cuenta con sus padres como base de seguridad.
Cuando la dependencia de tipo infantil, perdura, la persona muestra
una actitud bisica a la bdsqueda de afecto incondicional y de segu-

ridad por parte de otros.

Adoslescencia

El adolescente posce una nueva organizacion de conducta en la que -
su meta se transforma en la de ganar seguridad ante sus compaﬁcms.
Sentir que forma parte de un grupo y cuenta con la aceptacidén y --
aprobacidn del grupo, preocupindose obsesivamente por lo que otros

puedan pensar.

Edad adulta

EL adulto no necesita al grupo para seguridad. Su vida se centra -
en torno a un pequefio nicleo de personas, amigos intimos, y una per
sona del sexo opuesto., La relacidn intima con otros, sirve como ba

sc para expresar la auténtica individualidad.

B) . Tipos de problemas de asercién

L

El timida

Se deja atropellar por otros, no sabe defenderse y se¢ muestra pasi-
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vo en cualquier situacién.

L.1.

{$.3.

Comunicacién Tortuosa

Es la comunicacién de las personas a las que les es dificil ha--—
blar en forma directa y recurren a una gran palabreria.

Para pedir algo, hacen una seriec 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 ecsquema de conducta, apoydndose en la toma de decisiones, -

relajacién y las técnicas sistemiticas de asertividad.

Comunicacidn Deshonesta o Pseudoasertiva

Aparentemente son personas asertivas, cdlidas que logran expresar
en forma directa sus emociones; dicen jCudnto me alegro de verte!
en verdad como una férmula dec cortesia. En tal clasificacién en-
tran las versiones estercotipadas del vendedor que saluda con ---
afecto a todo el mundo y los politicos que andan besando a los ni

fios.

Comunicacidn Inadecuada

Las personas con cste problema dicen lo que juzgan mds correcto -
en los momentos mis inadecuados, por ejemplo: Cobrar una cuenta-
en un funeral; ccharle en cara al marido una seric de cosas des--
pués de que ha tenido un dia muy problemitico y (viceversa). Di-
cha comunicacién podria ser sincera y abierta pero la falta de --
oportunidad, lleva grandes dificultades interpersonales, con las-
que en vez de intimar, se produccn distancias en las relaciones -

con los demds.

El Asertivo de Doble Personalidad

Hay quien falla en una drea de la asercidn y triunfa en otras. Por --

cjemplo: capacidad de demostrar ternura pero no célera; sentimiento de

seguridad en las relaciones familliares, pero lnseguridad en las de tra

bajo, etc.
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La Persona con Déficits de Conducta

Tales déficits son incapacidad para establecer contacto visual, falta-

de habilidad para iniciar o mantener una conversacidn.

La Persona con Obstdculos Especificos

Las persona tienc una drea no asertiva, la cual conoce, pero no hace -

nada por superarla, teme al rechazo y/o a la critica. Algunas dreas -

no asertivas se pueden englobar en las siguientes:

Ideas equivocadas. Confunden agresién con asercidn, Ejemplo: Pue-
den juzgar a una persona muy sociable como alguien que intenta inva

dir su territorio o enterarse de todo.

Concepto equivocado de la realidad social. No comprende que exis--
ten diferentes clases de relaciones con personas distintas. Piensa
que no existe la amistad, que todos son iguales. No diferencian la
relacidn de compaificros con la de amistad, ni la fntima. Cree que -
es obligatorio tratar a un extrafio como a un amigo. No trata al ex
trafio como extrafio y al amigo como tal. Esta actitud puede influir
para que la persona acabe por no confiar en nadie. Ejemplo: Todos -

los hombres son iguales. La amistad no existe.

Idea cquivocada de la realidad psicoldgica. Se preocupa por saber-
se preocupado, sufre angustia porque se nota angustiado. En el ca-
so de personas que exageran sus emociones tomindolas como algo que-
ne es normal. Ejemplo: Estoy preocupada porque me preocupa no termi
nar a tiempo mi trabajo, en lugar de preocuparme en realizarlo o -
bien personas que terminan un noviazgo y piensan que no podridn se--

guir viviendo sin é1.

5. Hdbitos que Intervienen con los Deseos

Por ejemplo tener tiempo para hacer "muchas cosas", pero levantarse --

tarde y no administrar bien el tiempo.
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6.

Persona con Problemas de Asercién con los Hijos
Padres que insisten en hacer de sus hijos una copia de cllos y de sus-
personalidades,

PERSONAS CON CIRCULO SOCIAL INSATISFACTORIO

a) Solitario. Hombre o mujer que viven aislados. El solitario habla-
con compaifleros de trabajo, los de la tienda... servicios y ya. No-

tienen ni circulos sociales ni una relacidén intima con nadie.

b) Persona que no tiene circulo social pero si rclaciones (casi siem--
pre esporddicas} con otras personas. Dichas relaciones esporddicas
suelen no tener éxito; ambas exigen demasiado al otro, con demandas
imposibles de aceptar,

c) Pareja aislada, Esposos que viven aislados del resto del mundo. -

Cada uno de ellos espera del otro que satisfaga todas sus necesida-

des, frecuentemente s¢ desarrollan tensiones y resentimientos.

d)} Pcrsona encerrada en si misma ¢ incapaz de compartir cosas intimas

e) Personas que carecen de fallas emocionales y no comprenden que exis

ten diferentes tipos de relacidn y comunicacidn personal

Es necesario considerar que todos los aspectos anteriores van a repercutir

en el escenario laboral de alguna u otra mancra, por ¢so se revisa el si--

guiente aspecto.

LOS TIPOS CARENTES DE ASERCION EN EL AREA LABORAL

Dentro del marco laboral existen muchas personalidades distintas: Seres -

res.

vivaces o tranquiloes, cficientes o ineficientes, perezosos o muy trabajado

Fensterheim divide en scis categorias a los carentes de asercion en-

el trabajo.
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a)

b)

c)

d)

El Encasillado.- Es aquella persona que quiere avanzar, o moverse-
en alguna direccidn. Sigue esperando que alguien haga un movimiento-
por ¢l. De vez en cuando expresa sus descos, pero lo hace de modo -
tan tentativo que el mensaje no llega a su destino, o es fdcilmente
ignorando. Y permanece siempre en cl mismo lugar porque es ascrtivo
para la empresa, pero no para ¢l mismo. Jamds ha meditado en sus mg

tas de trabajo, ni en cémo dar el paso siguiente.

El que pasa desapercibide.- Es aquella persona que hace excelente~

un trabajo pero nadie lo sabe. Otros se llevan todo el mérito de —-
sus actos, y queda siempre como perdedor, ¢l problema es que ¢l tie
ne ¢l potencial y la ambicién necesarios para ser jefe pero, como -
fundamentalmente es tan inseguro, jamds ha sabido llamar la atencidn
hacia sus propios logros. Sus jefes y compaficros de trabajo se ---
aprovechan de su cerebro. La persona lo permite... y ello le moles~

ta.

Su_peor enemigo.- La persona sustituye la agresidn poer asercion, -
su trabajo es bueno. Pero la persona es un foco de desorganizacidn-
en la oficina. Crea disgustos y sc muestra en desacuerdo con todo-
el mundo, de un modo desagradable y héstil. A los demds les moles—-
tan sus modales y ni siquiera escuchan lo que este dice... aunque -

sus ideas sean excelentes.

Siempre la dama de la novia.- Como no se moviliza con objeto de --

trabajar adecuadamente, no realiza todo su potencial. Tiene un pro-
blema de conducta: su dominio propio. Tal vez se demora, o llega --
tarde al trabajo, o se¢ pasa ¢l dia soffando. Cuando al fin se lanza-
a elle, su labor es magnifica, pero los hdbitos deficientes de tra-
bajo le impiden la promocién. Los que advicrten su talento se pre--
guntan por qué no ha triunfade mis. Al principio los jefes se sin--
vieron desilusionados, lucgo dejaron de esperar una gran actuacidn-
y con frecuencia les irrité el heche de que su falta de disciplina-
les causara algunos problemas. El individuo teme que lo despidan...

y si se ve despedido con frecuencia.
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e) El quejoso.- Su problema es la pasividad. Se queja constantemente-
de las exigencias del trabajo, el modo que los demds hablan o actian
con respecto a ¢él. Pero nunca piensa lo quc puede hacer al respec-
to. Cree que ellos son los que deberian hacer algo. Sin embargo no-
discute la situacidn con nadie, ni hace sugerencias a las personas-—
adecuadas. En cambio, se queja y grufie en situaciones y lugares en-

los que sus murmullos no pueden llevar a un cambio.

f) EL cxglotado.— Sonriendo con dulzura el sujeto dice que si a toda-
peticién: No sélo estd sobrecargado de trabajo, sino que con fre--——
cuencia cede su tiempo libre y pocas veces recibe siquiera un "gra-
cias" por sus esfuerzos, no ha aprendido a decir que no a las peti~
ciones irrazonables, ni slquiera a declarar; "mire, es imposible ha
cer hoy todo ese trabajo". ;Cdmo resolver ¢l problema?

Resultado: Estallidos de llanto, célera en cl dmbito de trabajo, de
presidn o enojo en casa y, finalmente, un cambio de empleo por puro

impulso.

La mayor parte de la gente comprende la importancia econdmica de su empleo.
Saben gue el modo de ganarse la vida determina dénde y cdmo viven, los co-
legios a que asisten sus hijos, las ropas que compran, los ingresos que —-
les permitirdn adquirir una propiedad para cuando se retiren.

Sin cmba;go fallan en lo que se refiere a avanzar un poco mis este conoci-
miento. No reflexionan sobre un papel del trabajo en su vida; no evalian -
lo que quieren dar a ¢l empleo yrecibir del mismo. Como resultado no ganan
lo que realmente quieren y sc sienten insatisfechos con lo que consiguen.

Pucsto que dependen de factores tales como: Temperamento, a la edad las ap-

titudes aprendidas con respecto al trabajo, las oportunidades disponibles-

y_las metas de la vida en general, el empleo significa cosas diferentes pa

ra personas distintas.

La decisidén del tiempo de trabajo que el sujeto quicre conseguir o mante--
ner cl mode cn que quierc comportarse y actuar en el empleo, e¢s algo que -
s6lo depende de él. El fallo en tomar esa decisidn lleva con frecuencia a
consecuencias desafortunadas tales como; frustracién, aburrimiento, o infe
licidad, como la vocacién es una drea tan importante en la vida, estas con
secuencias afectan a todos los demds aspectos de la existencia.
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LA ASERCION EN ‘EL AREA LABORAL INVOLUCRA CINCO ARTES BASICAS

1. Una orinntanién activa

2. Capacidad para hacer el trabajo

3. Control de sus ansiedades y temores

4. Buenas relaciones interpersonalcs en el empleo
5. El arte de negociar el sistema

Cuando mis asertivo sea en relacidn con el trabajo, y mds dispuesto se ha--
1la a demostrar "Este soy yo" mds satisfacciones obtendrd cuando la estruc-
tura del emplee o su propio bloqueo psicoldégico se lo impidan, surgirdn la-
insatisfaccidn, el resentimiento y la alineacidn; es entdnces cuando debe--
rdn ponersc en marcha los pasos anteriores para evitar las barreras que pu-
dieran obstruir el desarrollo laboral del sujeto productivo., (79)

(79) Obcit (63) 1983 Pdginas (36,37,51,52,53,54)
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TECNICAS ASERTIVAS:

A continuacidn proporcionamos una lista de las técnicas asertivas y dames a

conocer la ferma prdctica para desarrollarlas, tomande en cuenta que es muy

importante la eleccidn de las palabras que utilicemos, as{ como también la -

conformacién de nuestras expresiones verbales y no verbales.

1.-

a)
b)
c)

a)
b)
c)
4)

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:

Tii derecho es....

Mi derecho es...

Luego...

Ejemplo: Enuncia el derecho de tu interlocutor: "Francisco, yo reconozco
tu necesidad de..."

Enuncia tu propio derecho: "Pero yo estimo que tu coche es muy valioso",

Expresa el estabilizador: 'No te lo puedo..."

GUION DEEC: En este caso se crea un argumento verbal que nos servird para

expresar nuestros sentimientos con respecto a algo.

Los pasos a seguir son:

Describe la conducta no deseada,

Expresa la emocién que te provoca.

Enuncia la conducta desecada (quiero que, te pido que)

Comenta las consecuencias negativas de no cambiar el modo de conducirse.
Ejemplo: "Pepe, tengo problema contigo: frecuentemente me pides que me -
quede a trabajar horas extras..." (conducta no deseada) "...Con lo cual
me siento moleato" (emocidn que provoca).

"Quiero pedirte que planeemos todos los dfas en la matana nuestro traba-
Jo para organizarnos adecuadamente y no requerir horas extras" (concucta
deseada) .

"Si hacemos esto, yo me sentiré mejor y td tendrds el trabajo a ticmpo™
(consecuencias positivas).

"De otra forma, me seguiré sintiendo mal, el trabajo seguird saliendo tar

de y bajard mi motivacidn" (consecuencias negativas).
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3.- DISCO RAYADQ: Mediante la repeticidn serena de las palabras que expresan
nuestros deseos, una y otra Vvez, nos entrenamos a tencr clares tanto nues
tros sentimientos como la forma de expresarlos.

Este procedimiento nos permite sentirnos a nuestras anchas e ignorar las
trampas verbales manipulativas, los cebos dialécticos y la ldgica irrele-
vante, sin apartarnos del punto en que deseamos insistir y nos evita tener
que "calentarnos" con miras al enfrentamiento con los demds.

Ejemplo: "Quiero definir mis responsabilidades con respecto a ml participa-
cidn en el negocio". (tantas veces como sea necesario, tomando en cuenta lo

anterior).,

4.~ BANCO DE NIEBLA: Enseafia a aceptar la critica manipulativa reconociendo se-
renamente ante nuestros criticos la posibilidad de que haya algo de cierto
en lo que dicen, sin que por ello abdiquemos de nuestro derecho a ser nues-
tros Gnicos jueces. Esta técnica nos permite recibir las criticas sin sen-
tirnos violentos ni adoptar actitudes ansiosas o defensivas sin ceder un -
dpice frente a los que emplean reproches manipuladores.
Ejemplo: "Tienes razdn en que serfa bueno hacerlo, pero yo te avisaré lo -

que decida.

w
[l

ASERCION NEGATIVA: Esta técnica nos ensefa a aceptar nuestros errores y fal-
tas (sin tener que excusarnos por cllos), mediante el reconocimiento decidi-
do y comprensivo de las criticas, hostiles o constructivas, que se formulan
a propésito de nuestras caracterfsticas 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, consiguiendo a la vez reducir la
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 POSITLVA: Consiste en la aceptacidn positiva de las alabanzas que
nos den (elogios, felicitaciones), pero sin desviarnos del tema central.

Ejemplo: "Es verdad, es un tema que domino, pero mo voy a dar la plética”.

7.~ INTERROGACION NEGATIVA: Nos ensefia a suscitar las criticas sinceras por par

te de los demis con el fin de sacar provecho de ellas (si son {(tiles) o de

agotarlas (si son manipulativas), inclinando al mismo tiempo a nuestros --
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8.- COMPROMISO VIABLE: Cuando empleamos las técnicas asertivas verbales, es
muy prdctico - siempre que no esté en jucgo cl respeto que nos debemos -

a nosotros mismos - ofrecer a la otra parte un compremiso viable.
Podemos regatear cuando se trate de nuestros objetivos matertales, pero-
si se ataile a nuestra dignidad, no caben compromisos de ninguna clase.
Ejemplo: "Esta bién, cntrégama el trabajo el martes por la tarde en ve:

del lunes a medio dia"

9.- AUTORREVELACION: A través de ella logramos aceptar ¢ iniciar la discu-~

sién de los aspectos positives y necgativos de nuestra personalidad, nues

tro comportamiento, nuestro estilo de vida y nuestra inteligencia, con -
el objeto de fomentar y favorecer la comunicacién social y reducir la ma
nipulacidn.

Nos facilita revelar aspectos de nosotros mismos y de nuestra vida que -
anteriormente nos provocaban sentimientos de ignorancia, ansiedad y cul-
pabilidad.

Ejemplo: *Si, he viajado a Europa; me encanté Italia y también el Musco-

del Prado, pero se me hizo un continente de¢ viejos".

10.- INFORMACION GRATUITA: Consiste en escuchar activamente la informacidn-
que nos dan los otros sin habérsela pedido, para seguir la conversacidn
Nos permite mostrarnos empdticos con los demds y tomarlos en cuenta.

Ejemplo: “Entdnces le gusta la Pintura. ;Qué opina de las Meninas?".

11.- TRANSMISION ACTIVA: Se trata de verificar si la otra persona entendid-
lo que me dijo.
Nos permite comprobar si nuestra comunicacidn ha llegado en verdad al -
emisor y evaluar nuestra propia efectividad como comunicadores.
Ejemplo: ";Quicres resumir lo que te dije antes de que le transmitas a-

Juan mi recado?".

12.- RECEPCION ACTIVA: Consiste en verificar si uno entendid lo que le dije
ron.
Nos facilita reducir el exceso de subjetividad al interpretar wna infor
macidn.
Ejemplo: "Déjame hacer una recapitulacidn; lo que quisiste decir es..."
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13.-

PREGUNTA CONFRONTANTE: Técnica iitil cuande se busca definir un compro-
miso con una persona que no lo quiere aceptar.

Ejemplo: “Lo que estoy entendiendo es que..."

a) ... no tc quieres comprometer a estoV.

b} ... si te quieres comprometer R esto!.

c) o blen: "Me estoy fijando en que no quicres hacer compromisos®

TECNICAS PARA DISHINUIR LA IRA: Consiste en dos bdsicamente:

a) Repeticidn e interrogacién negativa:

Ejemplo: * "Permiteme ver si te comprendi, estds enojado conmigo porgue...

tHay algo mds que te esta molestando de mi?

b) Aceptacidn
Ejemplo: “"Me doy cuenta de que estds molesto conmigo. ;Qué bueno que me
lo dices. Quiero didlogar contige acerca de esto®.

115



2.5, INVESTIGACIOKES RELACIONADAS CON EL

ENTRERAMIENTO ASERTIVO



AUTOR:
TITULO:

RESUMEN:

AUTOR:
TITULO:

RESUMEN:

AUTOR:
TITULO:

Cotler - Sherwin B
Entrenamiento Asertivo una Gria
{Counseling psychologist 1975 Vol, §5-20-29)

Este articulo e¢s un comprensivo punto de vista de la investi
gacidn revelante en ¢l centrenamiento asertivo.

Tomando ¢l perfil desarrollado por Salter 1949, a través de-
la literatura mis reciente.

La emisién en los resultados teéricos y metodoldgicos involu
orados en la valoracién de 1la necesidad de un entrenamiento-
asertivo, son discutidos en ¢l establecimiento ¢ implementa-—
cién del grupo presentado. Son considerados principalmente-
los pruc:d%micntos incluyendo instructor, modelador y asigna
cidn de tareas.

Las fallas que pueden estar asociadas con cl entrenamiento -

asertlvo son también delineadas y discutidas.

Gibson - Diane

Una Guia para Mujeres en Administracidn

{Terapia ocupacional en la higiene mental) «
(1983 SPR Vol. 3 (1) 55-65)

La mayor parte de terapistas ocupacionales son mujeres clini
cas quienes tienden a estar motivadas por servicios humanis-
tas, ellas no tienden a estar motivadas por responsabilida--
des administrativas o de direccién mis alla de las funciones
esenciales de una disciplina (local).

El papel del esterotipe sexual y algunos sentimientos de la-
mujer que le inhiben tomar un papel de directivo, estos ro--
les son revisados.

El entrenamicnto asertivo y la competencia de direccidn bdsi

ca son habilidades pertinentes de nd?uisciér\‘

Frederiksen - Lee - W,
Modificacidén de Comportamiento en Ocupaciones de la Indus---
tria, Progresos y Posibilidades de Exito.
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RESUMEN:

AUTOR:

TITULO:

RESUMEN:

Comportamiento terapéutico (Behaivor Therapit 1982 Junio,
Vol. 5 (3) 91-94)

Revisién del desarrollo y los problemas en la medificacién--
de comportamiento en los negocios.

Modificaciones de comportamiento que han sido aplicadas en -
el campo de entrenamiento. (Incluyendo entrenamicnto en em—
pleo de entrevistas, habilidades sociales y asertivas), mejo
ramiento del desempefio, asistencia, la seguridad del trabajo
en la conservacidn de la energia, robo al patrén, ventas y -
promocidn de la salud.

Con frecuencia el modificador del comportamicnto genera pre—
Juicios contra la gente de negocios por competir como un gru
po homogéneo consideradoa.menudo por la gente en la tempora-~
da de negocios.

Los modificadores del comportamiento fueron inadvertidos por

la vida de los necgocics.

Kienhorst - Inkene

Van-Ijzendoorn-Schmitz-Roos-M

Dicstra - Rene

Entrenamiento Asertivo; {un estudio de reconocimiento)
(Tijdschrift, voor, psychotherapie 1880 Mayo

Vol. 6 (3) 159 a 171)

Reportes en un estudio de programas de entrenamiento en aser
tividad en el sureste de la tierra.

Cuestionarios {lucha o contienda) 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§
venes). Los terapistas conductuales.

Crupos de lideres tienen poco o ningin entrenamicnto especi-
fico. El contenido de los programas varié asi como los pro-

gramas estandarizados fueron raramente usados.
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AUTOR:

TITULO:

RESUMEN :

AUTOR:

TITULO:

RESUMEN:

Hubo también poco concenso sobre el criterio de scleccién pa
ra entrenar y una carencia de procedimientos sistematizados-
de evaluacidn.

Sec recomienda que la asociacidn nacional de terapistas con--
ductuales asuman un papel central en la promocidn de progra~

mas de entrenamineto.

Westman - James - S.

Clementson-Mohr-Judith

La Habilidad del Desenvolvimiento del Liderazgo para el En—-
trenamiento Asertivo

(Periddico 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 de-
entrenamiento de liderazgo, efectivo y comprensivo para gru-
pos en asertividad.

Los autores sefialan o designan un modelo de prucbas piloto -
con un conse jero, estudiante graduado en psicologia clinica-
y consejeros profesionales.

El entrenamiento consiste en el trabajo de 14 horas combina-~

do con el trabajo de negocios y compras del gobierno.

Warechime Robert G.

Lowe Danny R.

Asercidén Asertiva en el escenario laboral, una medida diseri
minativa.

(Reportes psicoldgicos 1983 dec. Vol, 53 {3) Pt I, 1007 a
1012)

Discriminacién asertiva, no asertiva, y conducta agresiva es
precedida para asumir comportamientos asertivos, apropiados-
en situaciones conflictivas.

Los presentes autores mencionan el desenvolvimiento de la me
dida de cada discriminacidén para situacioncs de conflicto en
el trabajo.
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AUTOR:
TITULO:

RESUMEN:

El articulo 36 de conflicto interpersonal responde a el in--
tario que fuc derivado de 60 articulos administratos o diri-
gidos al 201,

La mitad manejo de personal (edades de la mitad de los ‘20 a-
la 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 ¢ investigadores,

la copia del inventario es incluida.

Alan E. Kasdin
Efectos del Modelado Cubierto, Modelos Miltiples de Reforza--
miento en Conducta Asertiva

ELl modelado tiene alterado una variedad de reforzamientos pa-
ra proceder; incluyendo anulacidén, sesiones obsesivo-compul-
sivas inasertivos, y retiro social. (Bandura, 1970; Rachman,
1972). Tipicamente los cfectos del modelado son archivados-
con la vida y modclados filmicos.

Las sugestiones del modelado externo. (E. G. acondiciona-~-
miento modelo de vida)

Sc asume para cubrir procesos moderades que posteriormentc -
guian la ejecucidn del observador, recientemente Cautela ~--
{norte 1) sugiere que ¢l cddigo de procesos pucda ser afecta
do si no presenta sugestiones en vida o modelado filmico, -~
que tenga sujetos, imdgen de un modelo ajustado en procedi--
miento para desear desenvolverse. Este proceso es llamado -
modelado cubicerto. Sugierc cvidencias que el modelado cubierto
¢s efectivo en la reduccidén de niveles de temor (Kazdin 1973
1974a, 1974b, 1974c resumen de una inasertividad y 1974d).
Por otra parte, la vida {abierto) y un modelado cubierto apa
recen por sar jgualmente cfectivos en alteraciones anuladas -
en estudiantes de colegio (Cautela, Flanery y Hanley, 1974)
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En un modelado vivo, que muestra diferentes modelos es considerado para --
ser mds efectivo que el que muestra un s8lo modelo Bandura y Menlove (1968)
encontraron que los nifios quienes vefan diferentes mndelés filmicos inter-
actuaron con perros tendiendo a mostrarles menos temor que los nifios que -
veian un sélo modelo. De cualquier modo los nifios quiencs observaban mil-
tiples modelos veian interactuar los modelos con un ntimero diferente de pe
rro.

En vista de que los nifios que observaban un sélo modelo vefan interaccio--
nes fnicamente con un perro. Porqué el nimero de modelos observados fue -
confundido con el nimero del estimulo temor, conclusiones acerca de la im-
portancia de miltiples modelos no pueden ser logrades.

Evidencia indirecta por el efecto de un miltiple modelo fue probada por --
Boron (1971) quien encontrdé que observando dos modelos que realicen proce-
dimientos de conducta opuestas (actos agresivos y no agresivos) obtservaron
atenuantes y relativos procedimientos al ver un modelo que da respuestas a
una misma direccidn (acto agresive).

Este descubrimiento puede ser interprctado para seguir obscrvando mis de -
un modelo, proporciona informacidn adicional.

Recientemente una investigacidn sugirid que los miltiples modelos cubier—-
tos acrecentan la reduccidn del miedo en estudiantes.

Kazdin 1974a. La prescnte investigacidn extiende este trabajo examinado ~
el efecto de modelos miltiples en el desenvolvimiento del procedimiento -~
asertivo.

Otra variable relevante del modelo ¢s la consecuencia para encontrar proce
dimientos del modelo.

Conclusiones favorables deliveraron que el modelado acrecenta le ejecucidn
del observador (Bandura 1965 y Ross 1963)

Una investigacidén de modelado cubierto (Kadin 1974d). Indicé conclusiones-
favorables, encontraron que el modelo tiende a encontrar .el desenvolvimien
to de procedimiento asertivo.

La presente investigacidn reexamind que asi ¢l modelo y sus consecuencias-
interactuaban con un nimero de modelos en un disefid 2 X 2, multiplicidad -
de modelos (imaginando un simple modelo cubierto en condicionamiento aser-
tivo y a través de sesiones de tratamiento contra un diferente modelo) es-
tando cruzado con modelos de reforzamiento (imaginando consecuencias favo-
rables acompafiado con el modelo de conducta cubierta contra no consecuen--

cias).
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Una adiccidén a la no asertividad modelo de grupos controlados por imigenes

asercidn rclevante en las escenas de los avances en el modelo asertivo, en

contactos con tratamiento, y repetidas evaluaciones.,

Desde enténces las previsiones cn el trabajo de los empleos, similarés de-

clientes y de procedencia de evaluacidn, han indicado que no ha habide cam

bios a través del tiempo.

METODO: Los sujetos solicitaron a los periddicos y televisidn anuncios,-

as{ como carteles en la presentacién libre de entrenamiento aser

tivo, 70 respuestas individuales y de éstos, 31 mujeres y 21 hom

bres participaron en este proyecto.

Los participantes sc ordenaron por cdades desde los 18 a 47 ailos
(medida 22.5)

CONCLUSIONES:

Los cuestionarios después de la sesidn fueron evaluados pa~
ra determinados grupos con una instruccién experimental.

El propdsito del cuestionaric fue obtener datos después de-
cada sesidn, solamente al principio y durante la sesién Tue
ron discutidos para propdsito de resumen.

Las respuestas del cuestionario se basaron en la primera se
sién de terapia indicando un 1005 del modelo.

Los sujetos respondieron al modelo similar, asi como a la -
estructura. Nueve o diez modelos no artivos reportaron los-
sujetos que no dieron imaginacién en ¢l modelo asertive en-
el tratamiento de las scsiones, 33 de 36 sujetos respondie-
ron imaginativamente a las consecuencias apropiadas en esta
condicidn experimental.

Estos datos sugicren que el grupo experimental difiere de -~
las sesiones que imaginaron con respecto al ndmero de mode-

los y consecuencias que utilizaron en el modelo de conducta,

EVALUACION DE UN MODELO DE ENTRENAMIENTO PARA PROFESIONALES DE LA

CONDUCTA DE ENTRENAMIENTO ASERTIVO EN CRUPOS

Ross, Shelagh, Ph. D. Universidad de Arizona, 1978. 88 pp.
Director: Peter Madison
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Este estudio Investigd los cfectos de un programa de entrenamiento de las-
habilidades de un grupo de lideres, las conductas de los participantes fue

ron scleccionadas.

Los profesionales basaron su programa de tratamiento en una comunidad, re-
cibieron instruccién en las técnicas requeridas para entrenamiento en con~
ducta asertiva en grupos dc adolescentes a su cuidade.

Los sujetos de grupo de entrenamiento asertivo fucron comparados con una -
lista de control de espera en varias medidas de¢ conductas asertivas indivi

duales.

En una situacién de prueba con videotape, en un grupo con entrenamiento --
asertivo, los sujetos mostraron significativamente mejoria sobre los suje-
tos que estaban en espera de lista control, sujetos de contacto directo -~
(eyes contact), firmeza, tiempo de respuesta, mimero de disfluencias, la -
influencia total de la asertividad, como apreciar valores independientes,-

¥y en su propio reporte la ansiecdad y respucsta satisfactoria.

Comparacidn entre pre y post entrenamiento para grupos de entrenamicnto --
asertivo, mostraron significativas ganancias o logros en el Inventario -—-

Rathus Assertiveness, ésto fuc percebido por los supervisores.

Los grupos pre valuados y cambiados en conductas especificas (juzgadas o -

valuadas por supervisores) no fueron diferencialmente significativas.

La mejor hipdtesis de este estudio fue que la conducta asertiva de los par
ticipantes se podria incrementar siguiendo instrucciones en la historia y
teoria del entrenamiento asertivo, los componentes de la conducta asertiva

y las técnicas requeridas para guiar grupos asertivos.
Los sujetos recibieron retroalimentacidn en cuanto a los aspectos que con-
sideraron no estaban seguros de manejarlos bien y de las deficiencias en -

términos de los componentes de asertividad discutidos.

Durante el entrenamiento fué creible que la lectura, disusidan, modelos y -

pricticas requeridas para aprender las técnicas del jefe serian suficien--
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tes para inflwir en la conducta asertiva individual, aén a través de las -
sesiones que no se avocaron a las deficiencias individuales de los partici
pantes.

También fue una hipdtesis que los paraprofesionales podrian aprender -exito
samente a demostrar en vivo, las técnicas requeridas para el eatrenamionto
de la conducta asertiva en grupos con los adolescentes a su cargo.

Ambas hipdtesiss fueron soportadas por los resultados.

INSTRUMENTOS Y TECNICAS

Un instrumento a bajo costo para cuestiones propias de directores en pro--
gramas de reforzamiento.

Robert E, Pavilicki and T. Mark Morey

Barato, paco costoso, fdcilmente construida para idear, estd descrita de -
manera individual para pensar en su propio plan de reforzamiento, en pro~-~
gramas de la Gerencia propiamente.

Las idcas son ficilmentc modificadas para conocer las necesidades indivi--

duales.

Quizds porque la promesa para saltar la laguna entre conducta y terapia --
cognositiva y potencialmente disminuye las dificulrades éticas de pregun--
tas de modificacién de conducta, el drca propia del Gerente ha recientemen
te mostrado tremendo desarrollo. Evidencia para la eficiencia de las tée-
nicas propias del gerente han sido provistas en un amplio y siempre incre-
mentado rango de problemas conductuales (ejemplo: reduciendo la conducta -
rota, Kaufman £ 0'leary, 1972; desarrollando conducta acaddmica, Felixbrod
£ O'Leary, 1973; desarrollando la asistencia y deslizando el desarrollo, -~
Mc-Kenzic £ Rushall, 1974)

De acuerdo a numerosos investigadores (e.g. Glynn, Thomas, £ Shee, 1973) -
una de las definiciones que compeoren las propias técnicas de gerentes es -
la decisidn de cuando reciben reforzamicnto. Durante la etapa inicial del
propio gerente, el reforzamiento podria, por supuesto ser aplicado en un -
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programa continuo, mientras mis tarde el programa, el reforzamiento inter-

mitente podria parecer una mejor aproximacidn a cl medio ambiente natural.
Esto aparece como que la transicidn del programa de referzamiento continue

a intermitente podria ser facilitador para una guia de ideas en ¢l proceso

de toma de decisidn.

(80) Informacién obtenida en el Centro de Cémputo (CECOBIJ de la Wniversi
dad Naciunal Autdnoma de HMéxico
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2.6, KODELO DE ENTRENANIENTO ASERTIVO PARA

CAPACITAR EN TO#A DE DECISIONES



INTRODUCCION AL KODELO BE EMTREHARIERTO ASERTIVO PARA
CAPACITAR EN TOMA DE DECISIONES

El presente modelu fue disefiado con objeto de introducir las téenicas del-
entrenamiento asertivo en funcidn de la calidad de la toma de decisiones -
dentro del dmbito laboral, en virtud de la gran complejidad que implica pa
ra cl hombre desarrollarse en un medio altamente competitivo, con presic--
nes ccondmicas, ideoldgicas, ctc. Para conocer los ecfectos del Entrena---
miento Ascrcivo.cn la calidad de la toma de decisiones se conté con 20 Je-
fes de Estancias Infantiles, a las que se les aplicé la entrevista de pre-
investigacidn, en la cual se les pregunta el nombre del puesto que ocupan,
el objetivo del mismo, actividades diarias, periddicas y eventuales, qué -
puestos se¢ encontraban por debajo del nivel que ocupaban, asi como cl de -
sus superiores y también que hicieran mencién de los aspectos y/o situacio
nes mds importantes que involucraban la toma de decisiones; todo ésto con-
el fin de conocer en qué medida sc daba Ja toma de decisiones en el puesto
que ocupaban. Cabe mencionar que la deteccidn de necesidades fuc con base
a nuestra entrevista de preinvestigacidn, la cual noes arrojd infermacién -
valiosa.

Una vez analizada y clasificada la informacidn se procedio a elaborar el -
manual del curso cuyo objetive fué que cada participante aplicara adecuada
mente las estrategias y técnicas que lo habiliten a expresar conductas ---
asertivas con calidad en la toma dec decisiones a través del proceso de en-

scflanza aprendizaje y las dindmicas de grupo.

Dado que ¢l proceso de ensciianza-aprendizaje requiere de situaciones orga-
nizadas que faciliten experiencias propiciadoras de un cambio de conducta-
en el sujeto que aprende, cambio que se verifica evaluando los logros tota

les o parciales en les objetivos de adiestramicato.

El proceso de ensefianza-aprendizaje en los adultos,; cs con.sidcrado como el
desarrollo de experiencias cuya secuencia se deriva de objetivos precisos-
y anticipados. FEstos objetivos de aprendizaje son significatives si consi
deran las nccesidades de los participantes antes y pueden ser sometidos a-

medicidn ¢ interpretacidn, es decir si pueden ser evaluados.
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La evaluacién, considerada como indicador del avance de la instruccién y -

del sprendizaje es escexcial e inherente al proceso de adiestramiento.

La evaluacidn es pues, cl elemento que permite comstatar, tanto al instruc
tor come al que aprende, hasta que grade y de que manera estin alcanzandn-

sus metas.

La descripcidn precisa de los objetives de aprendizaje facilita la determi
nacidn de los criterios necesarios para valorar el logro de dichos objeti-
vos, cs decir, que si se deseribe especificamente la conducta requerida pa
ra el desempefio de una tarea se tendrin indicadores para evaluar si el pro
grama ha cumplido sus propésitos, asi come identificar sus fallas o defi--

ciencias.

La definicién del objetivo permite establecer la meta de aprendizaje a al-
canzar y las condiciones bajo las que los participantes deben demostrar ~-

sus habilidades o destrezas; es por eso que ¢n el presente curso se proce-~

416 a definir el objetivoe gencral con cada uno de 1os objetrives particula-
res de cada tema tomando en cuenta la metodologia y taxonomia de los obje-

tivos instruccionales segin: Bloom y Gagné.

Los métodes de instruccién fuecron llevados a cabo a través de comtfercncias,
Phillips 66, dramatizaciones estructwradas, reuniones y discusiones. La
enseflanza estuvo apoyada con el manual para los participantes y para ol -—-
instructor, rotafolic y con la pelicula cuando dige no, me siento culpable.
El aprendizaje fué medido a través de evaluaciones que se realizaban al —~
término de algin tema, estas evaluaciones cran preguntas relacionadas con~
el tdpico visto.

Es importante mencionar que no hubo ausentismo a lo large del curso, empe-
ro se registraron cambios actitudinales favorables o positives conforme -~

avanzaba el curse.
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APORTACTITOHNHES

Un aspecto de vital importancia en nuestro desarrollo ecs la educacidn que~
recibimos, la cual generalmente no nos adiestra para comunicarnos positiva
mente con los demds, por el contrario, aprendemos a sentirnos inseguros, a
ocultar, reprimir o tergiversar nuestros mensajes o a convertir nuestra ex
presién en frangas agresiones que humillan o lastiman haciéndonos sentir -
culpables después. En si, parece no existir muchas opciones para evitar -
el sufrimiento en las relaciones humanas, gencralmente cedemos aun cuando-
se violen nuestros derechos o bien no nos interesa atropellar a quien éste
enfrente impidiendo alcarzar  nuestro objetivo.,

En la relacidn con los demds pedemos experimentar muchas satisfacciones, -
variadas, profundas y enriquecedoras, como también altas désis de infelici
dad, frustracidén y dolor, de tal forma que a veces pensamos que llegar a -
conocer a alguiea fue lo mejor o lo peor que pudo pasarnos, lamentdndonos-
de haber establecido algin tiempo de relacidn con alguien d quien quizds ja
mds querramos volver a ver.

Para el éxito de una relacidn lumumes indispensable la comunicacidn verbal
adecuada, en las parejas, en los grupos de trabajo, en la interaccién. alum

no maestro en donde cxiste un buen nivel de rendimiento, se encuentra come

una variable principal el saber expresar y recibir los mensajes que se
transmiten. FEsto hace verdaderamente importante que lo que decimos sea un
fiel reflejo de lo que realmente Sentimos, pensamos o creemos y también de
je abierta la posibilidad de que el didlogo contlnile con gusto y recompen—
sa. Otro componentc indispensable de la commnicacién e¢s el lenguaje no --
verbal de la conducta como es el contacto visual, la expresién facial, les
movimientos de manes y pies, la postura, orientacidn del cuerpo, distancia
elementos vocales como la sonoridad, la fluidez, la velocidad con la que -
se habla, tono e inflexidn de voz. ‘ .

Es importante que la comunicacién se dé en armonia verbal y no verbal; es-
decir, que los componcutes que acompahan a las palabras den el apoyo y la-
fuerza suficiente o necesaria.

Una gran parte de nuestra comunicacién es no verbal, por lo que al romper~
se la congruencia con los mensajes 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 coordinacidn armoniosa
son los siguientes:

Contacto visual

- Mirar de arriba hacia abajo
- Mirar a otro lado

~ Mirar hacia abajo

-~ Saltar la mirada rdpidamente

- Mirar directo pero rdpidamente

Cuando el contacto visual es inadecuado, normalmente se interpreta como an
siedad, pena, aburrimiento, deshonestidad y, aunque no se trata de obser--
var a todos fija y rigidamente, si es importante mirar a la persona de una

manera confortablemente directa.

- Expresién facial

~ Tensidn en las quijadas
- Tensidn en la cara

- Reir constantemente

~ No hacer ninguna variacidn ante distintos tipos de mensajes

La expresién facial debe ir en estrecha armonia con los mensajes. En algu
nos casos la persona que dice estar enojada estd transmitiendo, en ocasio-
nes sin darse cuenta, una ligera sonrisa, por lo que n0 es tomado realmen-

te en serio.

Expresion de_la voz

~ Hablar muy rdpido

~ Hablar muy calmado

-~ Tono estridente o demasiado fuerte

- Tono demasiado suave

- Murmurar (hablar entre dientes)

- No modular (mondtono)

- Hablar bastante lento (poca fluidez)

- Emitir sonidos innecesarios

La cxpresién de la voz es clave para comunicar adecuadamente los mensajes.
Es- importante que sca apropiadamente firme, cilida, expresiva, enfatizande

las palabras clave.
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Gestos

~ Estar demasiado tieso, rigido

- Mover la cabeza como no creyéndole al otro
- Sefialar con el dedo

-~ Frotarse con exceso las manos

~ Muchos saludos con la cabeza

- Inclinarse

- Movimientos de manos y pies constantes

-~ Frotarse la tabeza o rascarse

- Tics

La poca coordinacidn de gestos fdcilmente hace aparecera la persona como -
insegura, ansiosa o agresiva, ain cuando no sca esa la realidad o la inten
cién que se quiere transmitir . FEl exceso de tensidn muchas veces dispara
los ademnes haciéndolos poco relacionades al tema que se habla. Cuando és
te ¢s el caso mucho se recomienda aprender a relajarse, respirar adecuada-

mente y practicar los gestos apropiados.

Con base a los conocimientos de asertividad que hemos integradoe, a la pm’g
tica del mismo y para el estudio que nos ocupa, consideramos que la conduc
ta asertiva es una habilidad que el sujeto adquiere para comunicarse y re-
lacionarse, estableciendo la libertad de decidir y responder eficientemen-
te, lo cual le permite fortalecer sus acciones en el dmbito laboral en la-
solucién de problemas para lograr sus metas. FEl entrenamiento asertivo es
una opcidn para crecer, desarrollarse y ser mejor en las relaciones con --
los demds, contribuye a poder encontrar diversas alterantivas para lograr-
que las relaciones humanas sean armoniosas y recompensantes, ésto no es -
limitativo, abarca todos los campos posibles, desde a nivel personal, labo

ral, social, familiar, educativo, etc.

A continuacién mencionaremos algunos derechos asertivos que se pueden to--

mar en cuenta para su aplicacidn:

1. Considerar tus propias necesidades. Lo que tu necesitas es importante,

subestimarlo o sacrificarlo constantemente provoca que después reclames-
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en son de victima, agrediendo a otros que tal vez no son culpables d= la -
incapacidad para defender lo tuyo. Una forma de considerar ésto es pensar
duc nosotros y nadic mds tcnemos la responsabilidad de satisfacer nuestros
propios requerimientos. Es conveniente salir al encuentro de nuestras pro

pias necesidades.

A cambiar de opinidén

Tenemos derecho a cambiar de opinién. No porque ya hemos emitido un jui-~
cio debemos forzosamente apegarnos a ¢l.

Es recomendable no estar cambiando constantemente de opinidn, sobre todo -
si ésta repercute en consccuencias para los demds, ya que ello provoca des
control.

A veces después de haber emitido un juicio u opinidn tenemos nueva forma-—-
cién, ya sea del exterior o de cdmo nos sentimos-con la decisidn, por lo -—-
que es sano considerar un cambic. Mantenernos rigidos sélo porque ya se -
decidié refleja terquedad.

A tener y a expresar tus propios sentimientos y opiniones

Tus sentimientos y opinioncs son parte importantisima de ti, negarlos sdlo
lleva a queexplotes despuds o a que busques formas manipulativas de expre-
sién.

Tienes derccho a sentirte como quicras, no cenviene reprocharte por ello,~
sino aprender a conducir tus sentimientos adecuadamente.

Es conveniente hacer esfuerzos para controlar sentimicntos negatives que-
provienen de ideas irracionales que tiu alientes en tu pensamiento o expre-
sar opiniones ofendiendo a los demds.

El hacer respetar lo que es propio no nos desliga de la necesidad de ser -
oportunos en la comunicacidn.

Sentirte culpable por tener un sentimiento sélo complica aun mds la situa-
cién, El primer paso para mancjarlo es aceptar que existe y no pelear con
tra ¢l,

Los scntimientos negativos provienen de pensamientos distorsionados.
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4.

A_rehusar peticiones sin sentirte culpable o egoista

Eres un sistema de energia limitado con necesidad de abastecer, eso impli
ca que inevitablemente tienes que poner limites a los demds y establecer-
prioridades.

Tienes la responsabilidad de respetar también un no de los demds. Tampo-
co es conveniente que por tu derecho a rehusar sc adopten posiciones ex—-
tremas que afecten la reciprocidad necesaria en una relacidn.

Rehusar no significa rechazar a la persona, sino poner limites.

A ser tratado con respeto y dignidad

En ningin sentido alguien tiene derecho a ofendernos, menospreciarnos o -
ridiculizarnos, asi hayamos cometido errores o actos incompetentes; pense
mos diferente o busquemos nuestras propias férmulas de vida, cualesquie-
ra que éstas sean.

Es importantisimo practicar ¢l respeto a los demds, a sus formas diferen-
tes de manifestarse, a ejercer trato cortés y amable, comprender que el -
tener un derecho no niega ¢l mismo derecho de la otra persona en la situa
cidn.

Las diferencias de los demds no nos hacen menos valioses que nosotros, te
nemos ¢l derecho a decir, sentir y actuar como nos plazca, siempre y’ cuan

do respetenios a los demds cn el proceso.

A cometer errores

Como ser humano puedes equivocarte cientos de veces y no por ello eres un
ser poco valioso o despreciable .

Tienes cl deber de tratar honestamente de no cometer los mismos errores -
una y otra vez.

Es mucho mejor aprender del error que condenarte por ello. Tambich es im
portante respetar a los demds en su dignidad cuando fallan.

Los demds tienen drecho a molestarse por tus crrc;es mds no a ofenderte -

por ello.



7.

A _pedir lo que quicres

Pedir informacién, ayuda, un cambio de actitud o que se te satisfaga, te-
hace demostrar que eres humano, no un ser invulnerable y frio que ne nece
sita de los deads,

Tu derecho a pedir no debe confundirse con el querer exigir que los demds
te den lo que td quieres. Es importante respetar las decisiones de los -
demds.

Es importante no desvalorizar lo que queremos; es nucstra respensabilidad
sefialar en forma directa y con claridad el grado de deseo para no dar lu-

gar a adivinanzas y malos entendidos.

A hacer menos de lo que eres humanamente capaz de hacer

Ejercitar este derecho nos ayuda a no vivir siempre bajo presién, 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 ambien
tes comodos que te faciliten las taveas pero sin justificar por elle ac--
ciones irresponsables.

La presidn emocional es muchas veces sintoma ineguiveco de exigencia des-
medida a dar el 100% o mds en todo. Para facilitar el cambio personal es

clave que las metas sean primero que todv realistas.

A establecer tus propias prioridades y tomar tus propias decisiones

P
£,

Tienes derecho a decidir por ti y afrontar las consecuencias de lo que
eliges o decides; a ser td mismo, identificarte como alguien diferente —-
que busca sus estimulos y maneras, unicos.

Es importante aprender a responsabilizarnos de las consecuencias de nucs-
tros actos sin culpar a los demis indiscriminadamente.

Asi como entender que las personas pueden no querer ayudar si nuestras de
cisiones son negativas. Es importante hacer de los errores oportunidades
No constituirnos en victimas de las circunstancias. Por supuesto hay que
respetar este mismo derecho en los demds.

Una sobrevaloracidn de este derecho nos puede orillar a actos irreflexi--
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 dnicos e inde-

pendientes y demos una respucsta personal al tipo de vida que deseamos.

A sentirte bien contigo mismo

Procurar tu bienestar, disfrutar lo que haces bien, aceptarte como eres, ~
sentirte un individuo con valor, gozar tus logros y comprenderte sin por -
ello justificar falsamente errores cometidos, cs indispensable para obte--
ner satisfaccidn.

Sentirte bien contigo mismo. No debe implicar creerte mejor o mds valioso
que los demds o no considerarlos, ddndote prioridad dnica afectdndolos al
ser insensible a lo que necesitan.

Aceptarte como eres no implica la negacién del deseo de mejorarte, sino tu
valoracidn y reconocimiento positivo y alegre de lo que hayas lograde (sea
lo que fuere), al momento presente.

Muchas veces uno se crea culpabilidades que no son saludables. Es impor--
tante entender que somos humanos y que al participar en ¢l proceso de vi--
vir tenemos la oportunidad de disfrutar, de reconocer ante nosotros mismos
los esfuerzos que hacemos por superarnos y ser en una palabra nuestros me-

jores amigos.

A tu privacidad, a que te dejen solo

Tienes derecho a tu esparcimiento personal, 4 tener tu lugar de recogimien
to para la lectura, reflexidn, oir misica, etc.

Es conveniente ordenar el tiempo de tal forma que nes permita desarrollar-
las actividades que se descan ejercer en soledad. No hacerlo asi, a la —-
larga nos pucde llevar a la agresidn o desesperacidn con los demds.

A veces cuando se vive en espacios reducidos o cambian las responsabilida-
des se olvida que es necesario tener momentos de soledad y/o privacidad.
Por ejemplo, una pareja con hijos gque ya no comparten cosas solos y todo -
el tiempo estdn con ellos, o el marido que deja de estudiar o leer cosas -~
que le interesan porgque no se facilitan esos momenées que son en ocasioncs

alimentos espirituales muy importantes

A calmarte, tomar tu tiempo y pensar

Las mejores decisiones se dan porque pensamos acertadamente sobre las si--
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tuaciones, esto hace indispensable que nos demos todo ¢l tiempo que consi-
deremos nccesario para reflexionar.

No es conveniente actuar deliberadamentc con calma para afectar a los de--
mis. Si el tiempo en el que descamos reflexionar conlleva una decisién --
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 reflexidn y-
ésta se da idealmente en condiciones de tranquilidad; es necesario que ve-
lemos por darnos las situaciones de paz necesarias.

A veces es imposible darnos un plazo limite 2 priori para asegurar que lle
garemos a conclusiones definitivas.

A no usar tus derechos

En ti cstd la decisidn de renunciar a la dcfensa de uno de tus derechos, -
ya sea por tus valores, conveniencias o autocxigencias,

Tienes la responsabilidad de enfrentar con madurez las consecuencias de tu
decisidén sin culpar con facilidad a otros de la opcidn que clegiste,

Es conveniente analizar concienzudamente el efecto de no hacer valer un dg
recho especifico a corto, mediano y largoe plaze.

No es una obligacidn ser asertivo o defender tus dercchos siempre; eres 1i
bre de decidir incluso renunciar a algo.

Exigirte ser siempre asertivo es una meta ilusoria.

A pedir reciprocidad

Si td das tienes derecho a pedir, no exigir, actos reciprocos, o tienes cl
derccho de escoger a las personas que si te correspondan como ti lo deseas
No porque ti des, cl otro cstd obligado a corresponder, ni en la forma ni-
en la medida de tus deseos.

Es importante hacertec responsable dc tu decisidn de dar, que es indepen---
diente dc los demds, que pueden actuar como deseen, y no culpar despuds.

A veces sc¢ cree que oste derecho no existe por el lema aprendido de “amar-~
es dar sin esperar recibir". Sin embargo, esperar algo a cambio ne nos ha
ce, seres imteresados o utilitaristas.

Por ejemplo una mami que hace "todo" por sus hijos puede estar activamente
Jemp q P J



formando su irresponsabilidad, ya que la mamd substituye la accidn de dis-
ciplinas o hdbitos que bien les servirfa aprender a ellos fomentando ade--

mds la insensibilidad hacia las necesidades de ella, deshumanizdndolos.

A tener éxito

En ocasiones nos negamos este derecho como si no mereciéramos tener conse-~
cuencias positivas por esfuerzos hechos o por no considerar que podemos hg_
cer cosas valiosas o itiles.

Existe el miedo al éxito por pensamientos negativos que indican que si lo-
obtencmos no podremos enfrentar adecuadamente las nuevas responsabilidades.
Es conveniente vencer nuestros temores cuando éstos se fundamentan cn pro-
blemas imaginarios que tienen el efecto de respetarnos capacidad para lo--
grar enfrentar debidamente las exigencias que los éxitos implican.

Es mejor hacernos responsables de combatir las ideas de 'no voy a poder”,
prepararnos con ¢l mejor esfuerzo en lugar de culpar a las circunstancias-
que se presentaron o a la mala suerte que "explica" un fracaso.

Existe ¢ miedo al éxito que muchas veces sc forma por la creencia de que-
no podremos con el "paquete!". En otras ocasiones si existen razones objeti
vas para no emprender una idea. Lo importante es distinguir cudndo es un -
temor imaginario y cudndo se funda en datos reales. No es adecuado descon-
tar opciones que pueden llevar al éxito antes de hacer claramente csta dis

tincidn.
A ser feliz

Parece obvio, pero olvidamos con frecuencia este derecho bdsico; si td es-
tds satisfecho puedes dar lo mejor de ti mismo a los demds.

Procura tu felicidad, por tanto, es pensar también en los demds.

No es conveniente que cl ejercicio de tu felicidad se contraponga a tus me
tas responsables de mediano y largo plazo, como tampoco actuar irresponsa-
blemente afectando a otros.

Ser feliz no ©s una meta, es una tarea diaria que requicre esfuerzo y tam-
bién sacrificios quec a menudo canjean el gozo de un corto plazo por uno ma
yor después.

Ser feliz cs una responsabilidad personal en la que los demds pueden ayu--

dar, pero en nosotros estd ¢l dar la dltima palabra.
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Tienes derecho a disfrutar lo gque tienes y Lo que te rodea. Tambidn es ne
cesario desarrollar la habilidad para saber responder a los embates que la
realidad y clircunstancias nos presentan para me dejarse vencer aate obstd-
culos gue per no superarios nos hacen mds débiles adn.

Pucde existir un entorno fabuloso pero al mismo tiempo persistir la incapa
cidad para disfrutarlo.

Hay circunstancias diffciles, también capacidad para atenuarlas.

Para ser feliz, también hay que aprender.

Por otro lado, el comportamie¢nto no asertivo provoca una scrie de cfectos-
negativos, pues tiende a deteriorar la comunicacidn y con ello existird in
satisfaccién, frustracidén, depresidn, soledad, agresividad, misma que si -
se cmplea con bastante frecuencia causa fuertes problemas que dificilmente
se resolveran, por el contraric en ocasiones se hace fuerte el problema o

se multiplica.

Es centradictorio que al inhibir nuestro comportamiento para cvitar con---
flictos, obtener aprobacidn o el bien de los demds, los problemas aumenten
y perdamos ¢l respeto de los demds hacia nosotros. Es de swma importancia
darnos cuenta que una decisidn tomada a tiempo, comunicande lo que quere--
mos, a pesar del temor al dolor de corto plazo, evita sufrimicntos, resen-

timientos, lamentaciones y complicaciones muche nayores después.
La tendencia a cvitar el dolor hace gue cn algunas ocasiones nos engaftemos

con racionalizaciones o justificaciones que funcionan como vehicules para-

evitar problemas que hay que enfrentar.
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CAPITULO I

B ETODOLGOGTIA



Tomando en cuenta la capacitacidn, como parte principal en el desarrollo,-
adquisicidn y actualizacién de conocimientos, creemos necesario introducir
el conocimiento y aplicacién del Entrenamincto Asertivo en ambientes labo-
rales, ya que éste es mds conocido a nivel terapeitico y lo comsidcramos -
de gran relevancia en las organizaciones de trabajo, puesto que su aplica-
cién no es limitativa, brinda la oportunidad de aprender a cambiar las con
ductas que no son lo suficientemente satisfactorias por la conducta ideal-
quenosotros mismos ¢lijamos, por ejemplo, aprender a manipular situaciones
que nog causen confusién o sean conflictivas, a defender nuestros derechos
sin violar los derechos de los demds, a expresarnos libremente y sin temo-
res; asi como también a incrementar la productividad y elevar los niveles-
de cficiencia, avocdndonos de mancra particular a la calidad de la toma de
decisidn considerando la importancia y la frecuencia con que decidimos en-
todos los momentos y en todos los dmbitos de nuestra vida sea familiar, es
colar, laboral, ctc.

pado lo anterior, una forma para medir probabilisticamente la relacidn ca-
sual que se establece entre las variables y estar en posiblidad de confir-
mar o rechazar las hipétesis sometidas a prueba es a través del disefio ex-
perimental, por lo que lo consideramos el mds apropiade para el desarrollo
de nuestra investigacién; para la cual se requiridé de uma muestra obtenida
en forma aleatoria, la que se dividid en dos grupos, una se utilizd como -
grupo control y la otra como el grupo experimental que recibe el estimulo.
Asegurdndonos que los dos grupos fueran inicialmente idénticos en cuanto -
al puesto y actividades que realizan, empleando el muestreo aleatorio y --
prucbas estadisticas en la consecucidn de nuestro propésito para clevar la
productividad y conocer las implicaciones y ventajas que ofrece su aplica-

cidn y desarrollo en el dmbito laboral.

Planteamiento del problema

;Cudles son las implicaciones y ventajas que ofrece el Entrenamiento Aser-
tivo en la calidad de la toma de decisiones en las conductas no ascrtivas-

en mujeres con puestos a nivel jefatura?



Hipdtesis

Hipdtesis Alterna.- Suponc que si existe diferencia al tomar cl curso de-

Entrenamiento Asertivo en la calidad de la toma de decisiones entre ¢l gru

po control y el grupo experimental.

Hipdtesis Nula.- Supone gque no hay diferencia entre el grupo control y el

grupo experimental con la introduccién de las variables independientes.

3.1,

3.3.

SUJETOS

Veinte sujetos de sexo femenina, trabajadoras de la Delegacidn Gus-
tavo A. Madero, integrantes del Departamento de Promotores Volunta-
rios, las cuales ccupibnn ¢l puesto de Jefes de Estancias Infanti--

les y cuya edad fluctuaba entre 25 y 40 afios.

ESCENARTO

. Dos salas de juntas de la Delegacidn Gustavo A. Madero, este escena

rio contaba con una drea aproximada de 8 X § mts 2, estaban consti-
tuidas por una mesa amplia de 4 mts de largo por 1.30 mts de ancho,-
diez sillas, un pizarrdn, al extremo izquierdo de una de las sAlas-
sobre una pequefia mesa rectangular se encontraba una televisidn y -
una video casetera, en el extremo derecho un rotafolio, a un lado -
del pizarrdn. La luz estuvo dada a lo largo de la pared por tubos-

de luz blanca.

MATERIAL Y EQUIPO

El material utilizado durante la investigacidn estuvo constituido -

por:

~ Formatos de registros para las conductas no asertivas y asertivas
para cuatro observadores

- Cuatro cronémetros

- Hojas blancas tamaflo carta



3.3.2

1

1

1

Lipices, gomas, plumones, gises, borrader, pizarrédn y rotafolio,-
hojas de rotafolio y marcadores de diferente color

Dos manuales de capacitacién, uno para el curso de "El Entrena---
miento Asertivo en la calidad de la Toma de Decisiones® (10 para-
el grupo experimental) y otro "la Toma de Decisiones" (10 para el
grupo coitiol

40 cuestionarios del Inventario de Asertividad de Spenicer A, Rathus

§ formatos de dindmica de grupo para cada participante
Matriz General del Curso

Video casetera, video cassets formato beta, televisidn
Pelicula "Cuando dige no, me siento culpable"

Dos instructores

Cuatro observadores

VARIABLES

Se utilizaron como variables independientes:

Las técnicas del Entrenamiento Asertivo

Estrategias de Toma de Decisiones

Como variable dependiente:

Las conductas no asertivas que asumicron los participantes

PROCEDIMIENTO

a)

b)

Diseiio

Se utilizd un disefio pretest -~ postest con un grupe control, los
sujetos en el pr'etest fueron seleccionados al azar y se les apli
eé el Inventario de Asertividad de Rathus

Fases de Preinvestigacidn

Para la realizacién de csta investigacidn se acudidé a una prime-
ra entrevista con cita previa, con la Coordinadora dec Estancias~
Infantiles de la Delegacidn Custavo A. Madero para plantearle en
que consistia la investigacidn sobre "El Entranamicnto Asertivo~
en la Calidad de la Toma de Decisiones™ y que ello no afectaria-
negativamente la productividad de su trabajo, al contrario, los-
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beneficiaria a nivel personal y laboral; er forma breve, sc le -
plantearon los objetivos y en qué consistia el procedimiento de-
la investigacidn, ademds del tiempo y el personal que se reque--
ria para ésta. .

La Coordinadora nos comunicd que hablaria con sus jefes y supe--
riores para ver sj existia la posibilidad de la aplicacidn y so-
bre todo contar con la coolaboracién del personal involucrado.
Ocho dias despuds, en la segunda entrevista la coordinadora nos-
indicd que no habia ningin inconvenicate al respecto y que se po
dia realizar la investigacidn con la participacién de las jefes-
de estancias infantiles las cuales estaban dispuestas a partici-

par.

Dos dias después, aprovechando una junta de trabajo se habld con
todas las Jefes de Estancias Infantiles para confirmar su parti-

cipacidén y aclarar las dudas que tuvieran al respecto.

Con esto, se pudo determinar cl nimero de personas que asistirian
¥y se procedié a aplicar a cada participante la "Entrevista de -
Preinvestigacidn" previamente estructurada por las suseritas, en
la cual se les pregunta el nombre del puesto que ocupaba el par~
ticipante, cl objetivo delmismo, las actividades que realizan en
forma diaria, periddica y eventual; qué pucstos se encontraban -
por debajo del nivel que ocupaban, asi como ¢l de sus superiores
y también que hicieran mencién de los aspectos y/o situaciones -
mds importantes que involucraban la toma de decisiones; todo és-
to con el fin de conocer en qué medida se daba la toma de deci--

siones en el puesto que ocupaban.

Los resultados de cstas entrevistas fucron confirmadas con el je
fe inmediato que ratificé efectivamente lo dicho por las Jefes -

de Estancias Infantiles.
Una vez identificadas las actividades mis relevantes en el pues-

to y aquellos aspectos y/o situacicnes que consideraban mis difi

ciles de manejar, se¢ procedié a claborar el manual del curso di
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rigido a Jefes de Estancids Infantiles cuyo objetivo fue: que ca
da participante aplicard adecuadamente las cstrategias y técni-—-
cas que lo habiliten a expresar conductas asertivas con calidad-
en 1a toma de decisioncs a través del proceso de ensefianza apren

dizaje y las dindmicas de grupo,.

En el transcurso de dos semanas se realizd el manual del curso -
el cual contienc. los temas especificos y la estructura de las -

dindmicas dirigidas al objetivo del curso.

Tomando en cuenta lo anterior y las investigaciones gque forman -
parte del cuerpo tedrico de esta investigacidn y considerando a-
la conducta asertiva como aquella conducta que un sujeto puede -
adquirir o integrar dentro de su repertorio conductual, sc esta-
blecieron las conductas asertivas mds relevantes que los trabaja
dores deberian contar en su repertorio conductual. El total de-
los sujetos que participaron fueron 20, los cuales ocupaban el -
mismo puesto a nivel jerdrquice de Jefes de Estancias Infantiles

y cuya participacidn en el curso fue voluntaria.

Se determind cl formato de registro observacional de las conduc-

tas para identificar si estaban presentes o no. Las instruccio-

nes que sc dieron a los cuatro observadores fueron: La funcién -

que ustedes desempeflardn serd solo de observadores, no participa

rdn en ningin momento, de acuerdo al formato de registros obser-

vacionales, anotardn las conductas que sc¢ vayan presentando den-

tro del grup: no podrdn participar en ningin evento. Dos de us-

tedes estardn en la sala "A" y Los otros dos en la sala "B", al

extremo de cada salén, separados, no podrin comunicarse cetre si,
tnicamente en los recesos y evitardn hablar de lo que hayan re- -
gistrado durante cl curso, ésto serd para;cvitar‘que se influyan

mutuamente en sus observaciones y tener mayor confiabilidad so--

bre los registros ya que de otra manera el resultado podria ser-

afectado.
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c) Fase de Investigacién

En esta fase se aplicé a todos los participantes cl pretest "In-
ventario de Asertividad de Rathus" y en forma aleatoria se con--
formaron dos grupes, el "A" grupo control y el "B" grupo experi-
mental. Cada uno en su respectivo saldén de trabajo.

Los registros observacionales solo fueron anotados cuando los --
grupos estaban en sus actividades pricticas (en las dindmicas de
integracidén). EL primer registro se llevé a cabo por espacio de
treinta minutos, tiempo que durd la dindmica de presentacidn.
Posteriormente los instructores iniciaron el cursc de "Entrena--
miento asertivo'en la calidad de Toma de Decisiones", y las acti
vidades recalizadas fueron:

En el Grupo Experimental:

1. Presentacidén formal del instructor
2. Dar a conocer el Objetivo General del curso a los parcticipantes

"Al finalizar el curso, el participante identificard, discrimi
nard y aplicard en forma clara, las estrategias y técnicas que
lo lleven a expresar conductas ascrtivas en la calidad de la -
toma de decisiones, a través de las técnicas de ensefianza —---

aprendizaje y dindmicas de grupo®.

3. Mediante una ldmina en cl pizarrdn se presentaron las activida

des a realizar a lo largo del grupo

Introduccién al entrenamiento Asertivo, utilizando para elle -

&

la técnica de conferencia. Se habld de los siguientes temas:

(A)

~ Fondo tedrico del Entrenamiento Ascrtivo
~ Conceptos y definiciones del Entrenamiento Asertivo
-~ Ifportancia del. Entrenamiento Asertivo
Utilizando para cllo las teorias del aprendizaje de Ivan - -
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Pavlov, ‘Holpc y Lazarus, Manuel Smith y las aplicaciones que-
el Entrenamiento Ascrtivo tiene en los diferentes dmbitos, --

puestos y profesiones.

(.8)

-~ Estilos y niveles del comportamiento
- Comportamiento asertive y no asertivo
- Caracteristicas dc la persona asertiva

- Componentes de la conducta asertiva
Para éstos temas se¢ utilizd el rotafolio, hacliendo las distig
ciones de cada una dc éstas segin Cotler & Cuerra 1976; Albert
& Emmons, 1974
El segundo registro observacional fue por (90 min. cn la diné

mica) “"Laboratorio vivencial de la conducta humana®

(¢c)

~ Factores que obstdculizan la asertividad

- Origen dela no asertividad

- Principales problemas de asercién (clasificacidn de Fensterheim)

- La espiral neurdtica (segin Fensterheim y Baer)

-~ Mecanismos para hacer frente a conflictos
Utilizdndose las hojas de rotafolio con la informacidn previa-
mente descrita, acerca de como las etapas de la vida influyen-
en la no asertividad y en la toma de decisiones con calidad. -
Dc acuerdo a Herbert Fensterheim y Jean Baer en su libro "No -

digas si cuando quieras decir no".

(b))

Técnicas del Entrenamiento Asertivo:

-~ Estabilizador ~ Compromiso viable
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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 De

cisiones y conocer las ventajas que ofrece éste.

(F)

Escala de Metas Asertivas en la Toma dec Decisiones

- Diario de Entrenamiento Asertivo
-~ Diario de Unidades Subjetivas de Malestar {DUSM)
~ Escala de Metas Asertivas

Aqui, se llevé a cabo el conocimiento y llenado de los formatos-
respectivos a la Escala de Metas Asertivas en la Toma de Decisio
nes, Diario de Entrenamiento Ascrtivo, Diario de Unidades Subje-
tivas de Malestar (DUSM) y de la Escala de Metas Asertivas. Es-
tos cuatro formatos sirvieron de apoyo diddctico a el tema "Im--~
portancia del Entrenamiento Asertivo en la calidad y toma de de-
cisiones.”

El quinto registro fue durante !5 minutos en una dindmica de la-
cual se 1levs a cabo el llenado de los formatos supracitados y -
la interaccidn que se da entre cl grupo.

Al término de este tema Se procedié a la aplicacién del postest
“Inventario de Asertividad de Rathus" como finallzacién de nues-
tro disefio de investigacidn; colocando las claves a.l y b.2 se--
gin el grupo.

Se pidié a los participantes que ecvaluaran el curso y la actua--
cién del instructor de acuerdo a los formatos que se les dicron-
para dichas evaluaciones, esta se cncuentra adjunta en los -----
anexos.

Se establecicron las conclusiones y agradecimientos al grupo por

su cordial participacidn.
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En cuanto al grupo cxperimental y al desarrollo del curso, fue-~
ron en su totalidad expuestos todos los temas con sus ejercicios

vivenciales de conductas y técnicas aplicables.

El grupo control recibié ¢l curso "Toma de Decisiones" sin el En
trenamiento Asertivo; con toda la parte prdctica y dindmica del~
curso anteriormente descrito.

En este grupo los registros observacionales se cfectuaron en las

mismas actividades y periodos de tiempo.

Los observadores entregaron sus registros a los instructores, —-
quienes interpretaron los resultades y sacaron la confiabilidad-
por medio del registro de frecuencias que es igual a acuerdo so-
bre acuerdo mds desacuerdo por cien; la cual nos dié las frecuen
cias de las conductas mantenidas y no mantenidas e¢n los regis---
tros observacionales. Las grdficas y la explicacién de las mis-

mas se encucntran en el Capitulo 1V de Resultados.
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3.5. TRATARIENTO ESTADISTICO DE LOS DATOS
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nAw
RESULTADO DE LA APLICACTON DEL INVENTARIO DE ASERTIVIDAD DE RATHUS DEL GRUPO EXPERIMENTAL

SUJETO 1 SUJETO 2 SUJETO 3 SUJETO 4 SUJETO § SUJETO 6 SUJETO 7 SUJETO 8 SUJETO 9 SCIETO 10
REACTIVOS PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST

1 43 -1 -1 -1 12 2 4l Pt -1 el -1 -1 -2 et 2 1+t
2 -3 -3 -1 -3 -2 -2 42, +2 +3  +3 -2 -2 -3 -3 -3 st 2 -3 42 41
3 -1 -3 3 .2 -2 -2 -2 -3 a4l 22 42 el sl -1 sl -3 -l
4 43 43 +3 43 2 a2 42+l 2 43 12 -1 42 42 -2 4z -1 -3 -1 a2
5 +3 42 -2 4l -3 -3 -1 a1 -3 42 -2 -3 -3 -3 1w -2 .1 -3 -2
6 13 43 43 43 Wl e2 W2 42 43 a2 +3 +3 22 w2 -3 2 -1 e 3 a2
7 -3 -3 43 43 2 a2 12 -t 43 43 2 2 42 -3 -t 2 -1 +3 42
S -3 43 43 43 42 42 a2 22 43 43 42 +2 43 -1 at 2 .l 12 .2
9 -3 -3 -1 -3 -2 =2 el -2 -3 a1 -3 -t -2 -2 20 41 1, -3
10 +3 43 +3 43 +3 +3 42 4l +3 43 1 a2 +3 43 IS B 12 .2 42 1
11 -3 -3 -3 -2 -3 -2 a2 42 42 -1 -2 -1 sl 3 I -3+ 2 a2
12 -3 -3 -3 -3 -3 -2 -3 -3 2 -1 1 -2 -3 -3 =2 2 -1 i -3
13 2 -2 -3 -3 W2 42 T -3 -3 -2 43 -3 -3 42 a1 12 4t W2 42
14 2 a2 -3 -3 43 4t 1 4l -3 -3 43 -2 -2 -2 W1 -t -l P G
15 242, -3 2 =3 1 e2 -3 3 22 4t -3 a2 IS S s2 1 42 -3
10 -3 -3 -1 -3 3t NI -3 -t -3 s2 -3 -2 21 -1 -2 -1 -3
17 -3 -3 4 -3 et [S . -3 -3 -1 -2 -3 -t 2 -l +3 2 +3 42
18 -2 -2 42 4t -3 -3 -3 - 2 3 IR 42 -1 -3 -3 -4 st -1 -3
19 42 a2 -3 42 +2 43 -3 -2 -3 -3 42 42 -1 -1 -2 sl -3 -2 1 a2
20 -3 -3 43 43 a2 IO 43 43 43 42 o+l -3 41 -2 -z -2 -3
21 +3 23 +3 43 +2  +1 +3 +2 +3 41 +3 +2 +1 +2 +1 +2 +3 -2 +2 +2
22 -3 -3 43 +3 +3 43 +1 +1 +2 43 +2 43 +1 +1 -3 -1 +2 -t +1 -2
2 2 42 -3 -2 42 42 A1 st -3 -l -1 -3 -3 -3 -1 -t +2 -2 w2+l
24 42 a2 o 42 42 -1t 1 -3 1 sl -1 sl -l 2 -1 +3 -3
25 -3 -3 2 ¢l =3 o+ -2 -3 -2 4 2 41 IS § «1 -3 -3 41 1 -2
26 1 -3 41 42 43«2 1 a4l -3 4 -1 42 1+l «1 -1 -2 - P2 S
27 -3 -3 02 =1 S L3 S | -3 43 w1 2 412 42 -1 -1 2 -1 +2 -t
28 -3 -3 -3 -2 -2+l -1 -t -3 -3 -3+ +1 41 -1 st -2l -2+l
2 a1 s2 W2 43 -2 .2 1 -l 148 1 a2 s e2 -2« 3 42 W1 a2
30 -2 -3 -1 2 -3 +3 I 3 42 41 -1+ -1t 13 2 .l 2
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(B)

RESULTADC DE LA APLICACION DEL INVENTARIO DE ASERTIVIDAD DE RATHUS DEL CRUPO CONTROL - -

SUJETO } SUJETO 2 SUSETO 3 SUJETO 4 SUJETO § SUJETO 6 SUJETO 7 SUIETO § SUWETO 9 SUJETO 10
REACTIVOS PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST PRE POST

1 -1 -2 -1 -1 -2 -2 -2 -2 -3 -3 A1 e2 41 a2 -3 -3 42 1 241
2 -2 -2 -3 -3 -2 -2 2 el 2 41 a1+l -3 -3 1ot -3 -3 “3 e
3 41 41 -l -1 v2 42 -1 -1 +3 +3 42 41 +3 43 -1 -1 +3 +2 “boed
4 T -t -t 42 42 +3 43 e A1l I ) +3 43 -3 -3 -2 -1
1 +2 2 -3 -3 -2 -2 -2 -2 -3 -3 -1 43 -3 -3 w242 -3 -3 +3 43
6 22 a2 2 2 +3 .3 -1 -1 43«3 12 42 43 +3 T -1 -1 el
7 W22 Al +3 +3 -t -2 +3 +3 -3 -2 +1 o+l -1 .2 oo -2 -3
3 43 43 02 2 +3 +3 A1l 3 +3 23 +3 3 43 13 43 -3 -2 -3 -2
9 .l -1 +3 43 -3 -3 +1e2 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -1l
10 +3 43 el +2 +2 =2 +3 +3 +2 42 +3 43 -2 -1 +3 43 -2 -1
n -1 -1 -3 -3 -2 -2 22 4t a2 143 -3 -3 -3 -3 -2 -2 +2 st
2 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -2 -2 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3
13 -3 -3 -3 -3 ~3 -3 -2 -2 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3
|F) -2 .2 -3 -3 -3 -3 -2 -2 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -2 -2 -3 -3 -3 -3
15 -l -l -3 -3 +2 el -1t -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 2 41
10 -3 -3 ~2 -2 -2 -2 -1 -1 a2 -2 .2 -3 -3 -2 -2 -3 -3 -1 -t
17 -2 -2 -3 -3 -2 -2 2+t -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 -3 sz o+l
18 -1 -t -t -t +3 a2 -3 -3 42 4t o2 43 3 -2 -2 -3 -2 -3 -3
19 -2o- -1 -1 43 +3 -1 -3 ol e+l 41 -1 +1 4 P | -2 -1
20 -2 -2 -1 =1 2 -3 -3 -2 -2 -3 -3 -3 -3 - +2 .3 -3 -3 +2 43
2t 43 43 41+t 42 42 -1 -2 +3 +3 +2 42 +3 3 +3 43 42 42 +2 42
2 -2 -3 SRS 43 43 42 .2 -3 -3 2 42 -3 -3 +2 42 -2 -1 -2 -
23 -2 -2 -3 -3 -3 -3 -2 -2 a2 -3 -3 -3 -3 ~3 -3 ¥2 43 -t -1
2 -1 -3 AU+l -2 -3 +3 +3 -3 -3 -1 ftoal -2 -t el -3 -t
25 s a2 42 42 -2 s2 -2 -3 +3 43 -2 -1 -3 -3 1+ -3 -1 -2 -3
20 -1 -1 -3 -3 -2 -2 a2 143 -t -1 -3 -3 +3 42 +2. 41 -2 -2
27 43 3 ot +2 42 42 42 ] +3 43 -3 -3 +3 +3 -1 -2 +2 42
28 -1 -1 IS +2 +3 -3 -3 -2 -2 -3 -3 -3 -3 -2 -2 a2 -3 -3
29 +2 ot 43 +3 W3 02 +1 43 -3 -3 41 a2 4242 +2 +3 -1 -1 -2 .2
30 -3 2 -3 -3 -3 -3 ¥2 43 W24t o +3 -3 -3 42 43 -1 -t -1 -1



weon

CONCENTRADO DE DATOS DEL GRUPO EXPERIMENTAL QUE REPRESENTA EL NUMERO DE --
DE RESPUESTAS ASERTIVAS Y EL PORCENTAJE DE LAS MISMAS EN EL PRETEST Y ----
POSTEST.

SUJETOS ~ PRETEST  PORCENTAJES ~ POSTEST  PORCENTAJES

1 16 §3.3 29 96,6
2 19 63.3 30 100
3 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 7 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
[ 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
46.6 i5 50

—
T o
-
-
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TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LOS DATOS
GRUPOS CONTROL Y EXPERIMENTAL

PRETEST
EXP. CONTROL TOTAL

A 3 6 9

. 4.5 4.5
- 7

3 4 1
5.5 5.5

10 10 20

l'e: (Total marginal de renglones) (Total marginal de columnas)

Formula de X? corregida para pequefias

2 2
X*=g (fo - §:’ - -50) frecuencias esperadas

+

x’ﬂm - 451 - .50+ (6 - .50 - .50% (17 - 550 - .5 )7
4.5 4.5

(14 - 5.50 - .52 =

- 0.0 83 + 0.055 + 0.013 + 0,181 = 0,166

,222 + .22 + (1818 + ,1818

3-4.5=135
Loz 02X | g0
4.5 0.1818 = 0.181§ -
X% = 0.81
€. fo - fe

Tabla = X% (1, .05) = 3.84
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TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LOS DATOS
GRUPOS CONTROL Y EXPERIMENTAL

.POSTEST
EXP. CONTROL TOTAL
L] 6 '4
8 8
. 5 X
3 2 2 16
10 . 10 20

fo= (Total marginal del renglén) (Total marginal de columna}
N

” .
x° =élfo - fel - .50)° Formula de X° para pequefias frecuencias
fe esperadas

%= (110 - 8] - .50% +« (6 - 8] - .50
3 8

(0- 2} = .50+ (g -2 - .50% -
2 2

0. 1875 + 0.07812 + 0.312 + 0.187
0.28125 + 0.78125 + 0.312 + 0,187
2.125 + 1.125 = - .9375

6l =1
X2 (050, 1) = 3.84
51 x° cale. 2 (.05, 1)

Entdnces: Ho se rechaza

Como .81 2 3.84 Ho no se rechaza

Ho: Son independientes (No son  Jependientes)
Ha: Son dependicntes (No son independientes)



REGISTROS OBSERVACIONALES

NOMBRE: ) FECHA HORA
LUGAR: ACTIVIDAD
C 0O NDUZCTAS OCURRENCIAS NO QCURRENCIAS
DISTANCIA,- Préximidad fisica que el sujeto mantiene en relacidn con su receptor. :
Cerca {0-80 cms, media de 80-1,30 cms, lejos (de 1.30-X. l
LATENCTA DE RESPUESTA,- Tiempn que transcurre desde que el sujeto emisor termina !
| de dar su wensaje hasta que el sujeto receptor empiera a hacerlo, 1

Répido (de 1 a 3 seq), Media (de & a 7 seg), Lenta (8 seq. en adelante)

CONTACTO VISUAL.- Tiespo (cada 5 sequndos) de orientacién fisica y visual del su-
jeto hacia su interlocuter durante la interaccidn,

EXPRESION CORPORAL Y FACEAL,- Hovimientos del cuerpo y cara que desvestran la par,
te activa del sujeto durante 13 erisidn de su mensaje y que enfatiza dicho conte-
nido, con gestos faciales, movimientos de manos, cara, cabera, brazos, etc,

TONO DT V0Z.- El voliren deberd ser acorde a la distancia entre el sujeto y su in
terlocutor, es decir, el sujeto modulard su tono de vor de tal manera que su inter
locutor logre escucharlo sin necesidad de esforzarce, es decir, que el sujeto re- |
ceptor, no envie un mensaje por no haberlo oido y deberd ser taabién, de tal For-
©a que no lleque 3 percibirse como un tono de voz que sed tan alto que llegue a -
ser molesto {que el sujeto receptor envie mensajes verbales y/o no verbales en -~
que pida baje su tono de vor).

VELOCIDAD DE LA CONDUCTA VERBAL.- Cuando el sujeto en un lapso de 10 segundos, --
eaita conducta verbal en la cual las partes sucesivas de una muestra verdal se si
gan unas a otras, es decir con pausas no mayores de 5 segundos, sin titubeos, tar
tasudeos, repeticiones de palabras sin sentido {ejesplo: "este", "bueno", ";no?",

| que detienen la fluides del contenido verbal y no aunentan dicho contenido).

|

OBSERVADOR CONFIABILIDAD
COMENTAR10S

(2

"~



PROMEDIO DE REGISTROS OBSERVACIONALES

REGISTRO N2 1

ACTIVIDAD: Dindmica de Presentacidn

GRUPQ CONTROL

DURAGION: 30 Minutos

GRUPO EXPERIMENTAL

CONDUCTAS OCURRENCIA  NO OCURRENC. OCURRENCIA NO OCURRENC.

DISTANCIA:

CERCA (0 a 8 cms) 0.0 % 100.0 % 25.05 % 23.02 %
MEDIA (8 a 1.30 cms) 41.10 % 58.80 & 24.42 %1 50.00 %
LEJOS (1.30 a X) 58.89 % 41.10 & 50.5t B 28.73 %
CONTACTO VISUAL 39.42 % 62.58 2 100 % 0.0 %
EXPRESION CORPORAL

Y FACTAL 22.25 % 77.75 % 43.50 %} 56.5 %

REGISTRO N° 2

ACTIVIDAD: Laboratorio Vivencial de la Conducta

GRUPQ _CONTROL

DURACION: 90 Minutos

CRUPO EXPERIMENTAL

CONDUCTAS OCURRENCIA _ NO OCURRENC. OCURRENCIA NO OCURRENC
EXPRESION CORPORAL Y
FACIAL 10.33 % 89.67 % 17.16 % 52.84 %
TONO DE VOZ 60.57 % 39.43 % 100 % 0.0 %
VELOCIDAD DE LA CON- B R
DUCTA VERDAL 66.66 % 33.34 % 88.57 % 11.43 %
CONTACTO VISUAL 32.16 % 67.84 % 44.5 %! 555 2
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REGISTRO N¢ 3

ACTIVIDAD: Dramatizacidn Estructurada

CRUPO_CONTROL

DURACION: 15 Minutos

GRUPO EXPERIMENTAL

CONDYCTAS OCURRENCIA __ NO OCURRENC.  OCURRENCIA _NQ OCURRENC.
EXPRESION CORPORAL ! o
Y FACIAL 35.08 % 64.92 % 63.23 &, 36.77 %
TONO DE VOZ 49.80 % 50.11 % 83.72 & 16.28 %
LATENCIA DE RESPUES
RAPIDA (1 a 3 seg) 00 % 100 % 4.0 2l 760 %
MEDIA (4 a 7 seg) 28.0 % 72.0 % 3.0 %1 od4.0 %
LENTA {8 en adel) 0.0 % 100 0 %t 100 21
CONTACTO VISUAL |  45.2 & | 5495 % | 6%.040 £| 3196 |

REGISTRO N2 4

ACTIVIDAD: Inventario de la Vida

DURACION: 45 Minutos

GRUPD_EXPERIMENTAL

CONDUCTAS OCURRENCIA __ NO OCURRENC __ OCURRENCIA NQ QCURREN
|LATENCIA DE mssrus:sh}
TA:
IRPIA (La3ser) | 23 % 7% 50 % 50 %
MEDIA (4 a 7 seg) | 35 % 65 2 39.08 &£ 60.92 %
JLENTA (8 en adel) ? k3 93 %y 4] %) 100 &
UEXPRESION FACIAL ¥
| CORPORAL 35.08 % 64.92 % 70 %
IVErocToan pe covsuc-

% ] 30 Z | 90.0t % -09 %

‘TA VERBAL i 70
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REGISTRO N2 §

ACTIVIDAD: Dindmica Crupal (Comentarios al DUSM,

DURACION:

¥ diario de EA)

GRUPO CONTROL

15 Minutos

Escala de metas asertivas

. GRUPO EXPERIMENTAL

CONDUCTAS OCURRENCIA __ NO OCLRRENC _ OCURRENCIA NO OCURRENC
CONTACTO VISUAL 49.07 ¥ 50.93 % 88.83 % 11.17 %
TONO DE VOZ 50 % 50 & 93.02 % 6,98 %
EXPRESTON CORPORAL .

Y FACIAL 40.82 % 59.16 % 85.0 % 15 #
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caAaP I TULO I

RESULTADOS



Para la obtencidn de resultades se procedié a hacer un analisis cuantitati-
vo y cualitativo de el cuestionario utilizado en esta investigacion (INVEN-
TARIO DE ASERTIVIDAD DE SPENCER A. RATHUS) el cual constaba de 30 reactivos

y 6 diferentes opciones como cédigo de respucstas: (Ver 4.5 anexos)

{+3) Me caracteriza mucho., Extremadamente descriptivo

{+2) Me caracteriza bastante, Bastante descriptive

(+1) Me caracteriza de alguna manera. Ligeramente descriptivo
(~1) No me caracteriza en algo. Ligeramente no descriptive
{-2) No me caracteriza en casi nada. Bastante no descriptivo

(~3) No me caracteriza en nada. Extremadamente no descriptivo

Los grados asignados +3, +2, +1, -1, -2, -3 para las respuestas asertivas--
y no asertivas se obtuvieron mediante un anilisis de contenido de tipo cuan
titativo para corroborar las espectativas, de cada uno de los sujetos con -
base a las respuestas de cada uno de los reactivos, que a su vez pos propor
cionaron un conjunto de elementos para hacer la sintesis precisa y sumaria-
de los resultados, a fin de estar en posiblidad de mejorar la calidad de la
interpretacidn estadistica que nos permitié hacer inferencias mds significa

tivas de cada una de las sesiones de aplicacidn.

Primera sesidn: Se precididé a la aplicacidn del inventario come pretest al-

inicio del curso.
Segunda sesidn. Al finalizar el curso se aplicd como postest el inventario

Una vez obtenidos y analizados los datos se procedié a establecer una rabla
significativa que muestra la agrupacidn de los 30 reactivos del inventario-
y las respuestas de los 20 sujetos en el PRETEST y POSTEST del grupo con---
trol y el experiemntal.  (Ver Tabla A y B)

Posteriormente se reallzd un concentrado de datos (Tabla C) que nos muestra
el nimero de respuestas asertivas y el porcentaje obtenido en el PRETEST y-
POSTEST tanto del grupo control como del experimental y de los sujetos quo-

participaron en esta investigacién.
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Es importante mencionar que cn el grupo contrel el porcentaje de respues—
tas asertivas en la primera aplicacién (PRETEST) fue mds alta que la del -
grupo experimental, fluctuando de un 40 a 76;6%. en comparacidn de un 20 a
66.6% dec este dltimo,

Sin embargo en la segunda aplicacidn (PRETEST) cl grupo experimental incre
mentd ¢l procentaje de respuestas asertivas de un 70 a 100¥ mds que el gru
po control, ésto nos afirma que al introducir nuestra variable independien
te (curso de Entrenamicnto Asertivo en la calidad de Toma de Decisiones) -
existieron cambios favorables a nivel de modificacion conductual; mientras
que en el grupo control solo 5 sujetos s¢ mantuvieron sin cambios en el ni
mero de respuestas asertivas, J de este grupe disminuyeron su porcentaje -
de respuestas y solo dos incrementaron el ndmero de respuestas de un 3.4%-
en comparacidncenel Pretest; ésto denota una inconsistencia de respucstas -

de este grupo.

TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LOS DATOS
Para demostrar si nuestra hipétesis plantcada es verdadera o falsa, selec-
cionamos la prueba estadistica de la x? {Chi cuadrada) por las siguicntes-

razoncs:

- Xz (Chi cuadrada) es una prucba significativa, o sea que es una prucba-

para medir significancia entre lo esperado y lo obtenido.

- Solo se requiere las frecuencias de los dates nominales

- Sc adapta perfectamente a los estudios descriptivos y observacionales,
{Fundamentos de Estadistica aplicada a las Ciencias Sociales; Autor ---

Jack Levin; Nueva York 1977)

A continuacidn se presenta el tratamiento estadistico utilizado, asi como-

sus valores correspondientes.
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Simbolos:

A = MNimero de respucstas asertivas

=1
i

= Ndimero de respugstas no asertiva
EXP = Orupo Experimental

CONTROL = Grupg Control

F_ = Frecuencia Esperada

F_ = Frecuencia Obtenida’

X% = Chi cuadrada

GL = Grados de Libertad

Ho = Hipdtesis Nula
Ha = Hipdlesis Alterna

En la Tabla “D y E" s¢ mucstra horizontalmente las frecuencias obtenidas -
de las respuestas asertivas y no asertivas de cada uno de los grupos (Con-
trol y experimental) en el Pretest y Postest contra ¢l nimero de frecuen--

cias esperadas en forma vertical.

Para obtener la frecuencia esperada de las respuestas en nuestro estudio, -

aplicamos la férmula siguiente:

= {Total marginal del rengldn) (Total marginal columna)
N
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Habiéndose dado las frecuencias obtenidas y esperadas para el problema por
resolver, procedimos a obtener el valor de chi cuadrada utilizando la fdr-
mula corregida de yates a la situacién 2 X 2 para frecuencias pequefias, pa
ra reducir la sobrecstimacién de chi cuadrada y obtener un resultado mis-
confiable, la diferencia entre frecuencias obtenidas y esperadas reduce en
0.50. Ya que x? depende de la magnitud de esa diferencia, también reduci--

mos el tamafio de nuestro valor calculado para chi cuadrada.

Férmula. Xz =ii (|Fo - Fe| - .50)2
Fe

Sustituyendo y realizando las operaciones, llegamos al siguiente resultado:

La hipétesis nula planteada en esta investigacidn es rechazada, ya que su-
pone que no hay diferencia entre el grupo control y el grupo experimental-
por lo que se acepta la hipdtesis alterna la cual supone que si existe di-
ferencia al tomar el curso de entrenamiento asertivo en la calidad de toma
de decisiones entre grupo control y experimental ya que se¢ incrementd el -
nimero de respuestas asertivas en los participantes del grupo experimental
en las conductas: Distancia (cerca, media y lejos), latencia de respuestas
(rdpida, media y lejos), contacto visual, expresién corporal y facial, to-
no de voz y velocidad de la conducta verbal de acuerdo a los resultados ob

tenidos en esta investigacién.
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ANALISIS DE LOS RECISTROS OBSERVACIONALES

Con base al andlisis de los Registros Observacionales realizado durante cl-
periodo en que sc llevé a cabo el curso de Entrenamiento Asertivo en la ca
lidad de la Toma de Decisioncs, especificamente se registraron las conduc-
tas: Distancia {cerca, media y lejos), Latencia de Respuesta (rdpida, me--
dia y lenta), Contacto Visual, Expresidn Corporal y Facial, Tono de Voz y -
Velocidad de la Conducta Verbal, de cada uno de los sujetos del grupo con-
trol (10) y del grupo cxperimental (10), confirmindose los datos a través-
de la validacidn de interjueces para lograr mayor confiabilidad en los da-
tos reportados por los observadores, siendo esta del 99.99%.

Posteriormente hicimos el promedio de registros observacionales de cada --
uno de los grupos con el porcentaje de ocurrencia y no ocurrencia de las -
conductas reportadas en cada uno de los registros eléborados, asimismo, --
se reporta la actividad realizada cn la cual se anotaron las conductas es-
pecificas de cada registro y la duracidén del mismo. Con el objeto de dar-
una idea mds clara de lo anterior, en el punto 3.5, Andlisis Estadistico -
se muestran los resultados obtenidos en cada uno de los registros observi-
cionales, tanto del grupo control como del grupo experimental. A continua-

cidén sc describen estos resultados:

Registro N2 t..- Las conductas observadas aqui fueron Distancia, (cerca.-
media, lejos) Contacto Visual y Expresién Corporal y Facial. El andlisis -
llevado a cabo fue estableciéndose una comparacidn entre ¢l grupo control-
y el grupo experimental en los que s¢ observé en cuanto a distancia cerca=-
(de 0 a § cms) mayor ocurrencia de respuesta en el grupe experimental sien
do de un 25.05% la préximidad fisica que los sujetos mantenian entre si; -
en el grupo control no se dié esta conducta; en la distancia media (8 a --
1.30 cms) y lejos (1.30 a X} se noté mayor ocurrencia en el grupo control-
que en ¢l grupe experimental, por lo que la distancia fisica que guardaban
era mayor.

En la segunda conducta de este registro (Contacto Visual) la orientacién -
fisica y visual del sujeto hacia su interlocutor durante la interaccidn -
fue de un 100%, siendo en el grupo control de un 39.42% por lo que es im--
portante hacer hincapié en cstc.aspecto ya que la diferencia que existe en
tre estos grupos es notable. i
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En la tercer conducta "expresidn corporal y facial” se¢ registraron los mo-
vimientos del cuerpo y cara que demuestran la parte activa del sujeto du--
rante la emisién dec su mensaje y que enfatiza dicho contenido con gestos,-
faciales, movimientos de manos, cara, cabeza, brazos etc., la octrrencia --
de respuestas del grupo control se did en un 22,25%, con lo que vemos que-
las expresiones mencionadas se usaron en forma muy escasa, siendo mds bien
una comunicacidn parca, no asi en el grupo experimental en el que se die--

ron en un 43.5% las respuestas ch csta conducta.

Registro N? 2.- Este se realizé durante 90 minutos ¢n la dindmica labora-
torio vivencial de la conducta, en donde las conductas observadas fueron-
cuatro: Expresidn corporal y facial, tono de voz, velocidad de la conducta-
verbal y contacto visual: Aqui, se puede ver claramente que en el grupo ex
perimental el tono de voz tiene una marcada ocurrencia pues cs del 1003, o
sca que los participantes modulaban su tono y volimemes de voz, de tal for
ma que el receptor los escuchaba bicn, sin que se viera esfuerzo alguno pa
ra quc le repitieran el mensaje por no haberlo escuchado, ¢l volumen de la
voz fue acorde a la distancia que existia entre el sujeto y su interlocu--
tor. Por lo que toca al grupo control la ocurrencia fue de un 60.57%. En -
seguida, se observa que en un 88.57% se¢ dié la velocidad de la conducta --
verbal en el grupo experimental micntras que en ¢l grupo control fuc.dl: un
66.66 %, en donde los sujetos participantes se valieron de una serie de pa
labras q.uc repetian sin sentido o bien como muletillas, las palabras mis -
repetidas fucron: este, bueno, pero. si?, no?, las cuales fungieron como -
barreras en la fluidez del contenido verbal.

En tercer lugar se registro la conducta "contacto visual", ésta se presen-~
té con un 44.5% en el grupo experimental y en el grupo control cn 32.16%,~
aqui es importante mencionar que la orientacidn fisica del sujeto en oca--
siones estaba en direccidn a su interlocutor, sin embargo, no asi la vista
pues esguivaban la mirada volteando hacia ubajo a un lado u otro. Para que
esta conducta se registrara como ocurrencia, debia cumplir con la crienta-
cidn fisica y visual del sujeto hacia su interlocutor durante la interaccldn,
Por dltimo, la expresién corporal y facial ocurrié en un 17.16%, mostrando
la parte activa del sujeto durante la emisidn de su mensaje, ésto en el --
grupo experimental, en el grupo control fue de un 10.33% la ocurrencia de-
la conducta y en un 89.67% la no ocurrencia, por lo que eacontramos mayor—

162



rigidez y formalidad tante cn movimientos. del cuerpo y cara.

Registro N¥23.- En las conductas observadas aqui se denota una marcada ocu-
rrencia de respuestas en el grupo experimental debido probablemente a que-
la expresidn corporal y facial demostraren ser la parte activa del sujeto ~
durante la emisidn de sus mensajes por lo que fueron mas asertivos que el-
grupo control, asi como también a latencia de respuesta en sus tres fases-
(rdpida, lenta y media) y el contacto visual registraron mayor ocurrencia-

que en cl grupo control.

Registro N¢ 4.- En relacidn con les anteriares registros observacionales,
en éste, es clare que el porcentaje de ocurrencia aumenté en ambos grupos
no obstante, el grupo experimental incrementd el porecentaje de las conduc-
tas en un 90.01% en 1a velocidad de la respuesta verbal, la comunicacién ~-
verbal tiene fluidez, su contenido verbal aumenta, en comparacidn con el ~
grupo control, &ste tiene un 70% de ocurrencia, la latencia de respuesta -
se da rdpida, o sea de 1 a J segundos transcurrch para que el receptor en-
vie nuevamente el mensaje a su interlocutor, lo que permite un mayor dina-
mismo en la comunicacidén aunado con expresiones faciales y corporales, o -
sta apoydndose no sole en la conducta verbal sino tambidn en la corporal.

En general, cl grupo coutrol tiene menor incidencia en la ocurrencia de --
respuestas en las conductas registradas que el grupo experimental, ésto --
puede deberse a que la variable independiente se estd manejando ya y los par

ticipantes parccen mis asertivos.

EL 52 registro s¢ llevé a cabo una ve:z que habian llemado los formatos del
Diario de Unidades Subjetivas de Malestar, la Escala de Metas Asertivas y-
el Diario de Entrenamicnto Asertivo, se procedid a comentar durante 15 mi-
autos lo que consideraban de mayor importancia para ser mis asertivas sus—
metas, tareas y/o ¢jercicios que tendrian que poner a funcionar para selec
clonar las cuestiones en las que no sv encontraban completamente de acuer-
do consigo mismas, etc., para esta se registraron el contacto visual, tono
de voz y expresidn corporal y facial, siendo la ocurrencia de las mismas -
de 85% a 93.02% en el grupo control y en el grupo experimental solo se re-
gistré el 50% deo ocurrencia en tono de voz, por lo que se observa mayor --

asertividad en cl grupe experimental.
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5,1, CONCLUSTONES



Consideramos que esta investigacién cumplié con su objetivo, el cual se lo
gro a través de la “Propuesta de Capacitacién de un Modelo de Entrenamien-
to Asertivo en la Calidad de la Toma de Decisiones", el cual se impartié -
a 10 Jefes de Estancias Infantiles de la Deleg. Gustavo A. Madero, del De-
partamento del Distrito Federal.

Previo al inicio del curso, se aplicd a los participantes el pretest del ~
Inventario de Asertividad de Rathus, el que nos permitié conocer que su -~
asertividad estaba disminuida en cuanto al porcentaje de respucstas aserti
vas tanto en el grupo experimental como en el grupo comtrol.

Durante cl curso y con basc a los registros observacionales pudimos detec-
tar que cn principio los participantes actuaban con cierta inscguridad y -
desconfianza entre si y con temor a expresar sus seatimientos, empero, a -
medida que se iba introduciendo al tema de la Asertividad, la toma de deci
siones y se ponfan en prdctica las dinimicas establecidas e¢n el curso para
el grupo experimental, el indice de participacién, colaboracidn, motiva---
cidn y asertividad se incrementaba en ellos, de tal manera que hubo tal --
cohesién en el grupo, que se plantcaron los problemas que en ese momento -
existian en cada una de las Estancias Infantiles y la imposibilidad que --
las responsables sentian para resolver estos conflictos pues ecllas mismas-
se consideraban imposibilitadas para resolverlos, dado que adn cuando tie-
nen el nombramicnto de “Jefes de Estancias Infantiles" y esto implica to--
mar decisiones; dada la estructura del Organismo al que pertenecen no s¢ -
les permite la toma de decisiones con calidad.

Posterjormente, al adquirir los conocimientos sobre asertividad y toma de-
decisiones e identificar sus propias conductas asertivas, el grupo experi-
mental se did 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 clegir 1a mejor opcidn. Ademds de -
reconocer que su toma de decisidn es muy importante y trascendente en [a -
vida de los nifios y personal a su cargo en dicha Estancia Infantil y las -
repercusiones que podria tener el no tomar una decisidn con calidad.

Al finalizar el curso se les aplicd nuevamente cl Inventario de Asertivi--
dad dc Rathus como postest, observindose en csta segunda aplicacién el in-

cremento de 70% en las respuestas asertivas,
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Con respecto al grupo coatrol, en la primera aplicacién d;:l inventario 3 -
sujetos manifestaron un 70% de asertividad; 3 de ellos un 60% y los 4 res-
tantes entre 40 y 50%.

En la scgunda aplicacidn de cste grupe se hizo notar que § sujetos se man-
tuvieron sin cambio y que sdlo dos de ellos elevaron su asertividad y los-
3 restantes disminuyeron sus respuestas asertivas.

Por lo que ¢3 impartante mencionar que en ¢l grupo cxperiemntal cen la in~
troduccidn de la Variable Independicnte se obtuvo mayor nimero de respues-
tas asertivas, hientras que en el grupo control que solo recibid el curso-
de Toma de Decisiones sin Entrenamiento Asertivo los resultados fueron in-
consistentes en cuanto al porcentaje de respuestas asertivas.
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42, RECOMENDACIOHES



Con cl propésito de ofrecer una alternativa para futuras investigaciones -

recomendamos lo siguiente:

- Realizar una investigacidn retomando la presente, con un seguimiento mi

nimo de 3 a 6 meses después del curso para comprobar su efectividad.

- Contar con mis horas de entrenamiento en cuanto a la asertividad y mds-
estrategias en toma de decisiones, sobre todo, en situaciones de riesgo
e incertidumbre directamente cun el escenario laboral.

- Darle mds difusién al entrenamiento asertive y crear cursos a diferentes
niveles en todas las industrias de México, ya que sélo se detcctaron --

que sc imparten cursos-a nivel ejecutivo y secretarial.

- Observar las diferencias que reportan y en que nivel se dan con mayores

beneficios los cursos de asertividad.

- Observar si se generalizan los efectos a otras situaciones o escenarios

con los mismos componentes ascrtivos.

- Observar que la sociedad mexicana ha sido poco entrenada en el aspecto-
de toma de decisiones, por lo que las decislones que se toman en muchos
casos carecen de calidad y por lo regular no nos preocupamos por eva---

luar la decisidn tomada.
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4,3, LIAITACIOHRES



Dentro de las limitantes de mayor importancia en este estudio experimental

encontramos las siguientes:

-~ Existe cierta discrepancia en las traducciones de la literatura sobre -
asertividad del inglés al espaiiol pues algunos autores cambian el signi
ficado o bien, le dan su propia interpretacidén a los conceptos emplea--

dos en las tcorias de la asertividad.

-~ Las técnicas*de Entrenamicnto Asertive son de procedencia extranjera --
{Estados Unidos) y no estdn contempladas en el contexto social de los -

participantes.

~ Otra limitante que cncontramos ya directamente en nuestra propuesta de-
capacitacién fue que los participantes tenian grados diferentes de esco
laridad, fluctuando de nivel secundaria a nivel licenciatura, provocan-
do con ello mis tiempo y recursos adicionales para que las explicacio--

nes fueran mis claras para los de nivel secundaria.

- Una de las variables extrafias fue que los observadores fungicron como ~

estimulos discriminativos para los participantes.

-~ Debido a la carga de trabajo que tenian las participantes en cada una -
de las Estancias Infantiles, el curso s¢ tuvo que reducir, estaba calcu
lado para 30 horas y se redujo a sélo 15 horas provocando con ello ace
lerar el entrenamiento.
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CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES: A continuacidn encontrard una serie de preguntas cuyas res-
puestas nos permitirdn lograr un mejor conoclimiento del uso que actualmente
se le da al Entrenamiento Asertivo.

OBJETIVO: Recabar informacidn acerca del uso que se le da al Entrenamiento
Asertivo con respecto a las Relaciones Humanas dentro de su Empresa.
Captar informacidn acerca del uso de la Técnica delEntrenamiento Asertivo -
en funcidn de las relaciones humanas dentro del ambiente laboral.
L.~ ENTRENAMIENTO ASERTIVO:

a) Sabe a ‘qué se refiere el Entrenamiento Asertivo?

b) A través de qué mediose enterd del Entrenamiento Asertivo?

c¢) Conoce la utilidad del Entrenamiento Asertivo?

d) Engsta empresa se aplica el Entrenamiento Asertivo?

e) Cudl (es) son las técnilcas que Se manejan en esta empresa?

£) Cudl es (era) su objetivo al tomar el Entrenawiento Aservtivo?

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
humanas dentro de su empresa?
b) Considera que elEntrenamiento Asertivo juega un papel impur:ﬁnce en

las Relaciones Humanas.

~

¢) Con el uso del Entrenamiento Asertivo, las relaciones humanas han -
mejorado notablemente dentro del ambito laboral?

d

-

El Entrenamiento Asertivo permite que todos expongan con libertad -
sus opiniones?

El Entrenamiento Asertivo elimina motivos de friceidn?

<

e

f) E1l Entrenamiento Asertivo mejora las relaciones entre el personal de

~

su empresa a través del conocimiento y la comprencién?

~

g) El Entrenamiento Asertivo busca la armonfa individual y social?

III.~COMUNICACION:
a) E1 empleo del Entrenamiento Asertivo es una técnica dtil para lograr
mayor comunicacidn.
b) A través del Entrenamiento Asertivo se ha relacionado mis con sus com—

pafieros.?
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c}

d

=

e)

El Entrenamiento Asertivo ha suprimido las barreras que existfan en la
comunicacién con respecto al personal a su cargo.

El Entrenamiento Asertivo le ha germitido tener una comunicacidn mis -
directa.?

Dentro de la organizacién, un sistema de comunicacidn que ha favorecido
la agilidad de las actividades de su personal ha sido el Entrenamiento -
Agertivo?

El Entrenamiento Asertivo hace mds fdcil y eficaz la comunicacidn inter-

personal?
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INVENTARIO DE ASERTIVIDAD

SPENCER A. RATHUS
MONTCLAIR STATE COLLEGE, N.J.

INSTRUCTIVO:

~Indica lo que te caracteriza o te describe mejor de las afirmaciones si-
guientes.

~Utiliza el cddigo que se te da a continuacidn.

(+3) - He caracteriza mucho, extremadamente descriptivo.
(+2) - Me caracteriza bastante, bastante descriptivo.

(+1) -
(-1) -~
(-2} -
(-3) -

Me caracteriza de alguna manera, ligeramente descriptivo.
No me caracteriza en algo, ligeramente no descriptivo.

No me caracteriza en casi nada, bastante no descriptivo.
No me caracteriza en nada, extremadamente no descriptivo,

2.~

1.~ La mayorfa de las personas parecen que son mis agresivas y aserti-

vas que yo.

Yo he dudado en aceptar un compromiso de salir con alguien por timji
dez. (una cita)

3.- Cuando la comida que se me sirve en un restaurant no estd preparada

como me gusta, me quejo y reclamo al mesero {a)

Soy precavido en evitar el heritr los sentimientos de otras personas
ain cuando siento que se me ha ofendido (lastimado, perjudicado).

S1 un vendedor se ha dado considerable molestia en enseflarme mercan
cia que no es tan apropiada (adecuada), me cuesta trabajo decir que
"ot

Cuando se me pide que haga algo, insisto en saber el por qué.

Hay veces que busco una discusidn buena, vigorosa.

Me afano, me esfuerzo por ir adelante en mi posicidn, tanto como la
mayorf{a de las ~personas.

Para ser franco, las personas frecuentemente abusan (toman ventaja)
de mf. i :

Me gusta comenzar una cawvcrsacidn con nuevos conocidos y extrafios.

Con frecuencia no se que decir a una persona atractiva del sexo o=~
puesto.

Dudarfa en llamar por teléfono a establecimientos o instituciones -
comerciales.
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13.~ Preferirfa solicitar un trabajo o ser admitido en unaz facultad
(Académica, instituto) por medic de una carta, mis bien que ir
personalmente a una entrevista,

14.- Me da verguenza regresar una mercancla.

15.~ Si un pariente cercano y respetado me estuviera fastidiando. Sa
focarfa (refrenarfa) mis sentimientos mds bien que expresarle -
mi molestia,

16.- He evitado hacer preguntas por miedo a pasar por tonto.

17.~ Durante .una discucidn, algunas veces me da miedo de preocuparme
tanto que me pongo a temblar,

18.- 51 un afamado y respetado expositor hace una afirmacidn que --
plenso que es incorrecta, {intervengo para hacer oir al auditorio
wi punto de vista,

19.- Evito discutir acerca del precio con oficinistas y vendedores.

20.- Cuando he realizado algo importante o valioso, me las ingenlo pa
ra hacer que otros lo sepan.

2l.~ Soy abierto y franco al mostrar mis sentimientos.

22.~ 51 algulen ha estado desparramando falsas o malas informaciones
(historias) acerca de mi, lo (la) veo 1o mds pronto posible para
“tener una pldtica" acerca de eso.

23.- Con frecuencia paso apuros para decir "NO"

24.- Tiendo a tapar (encubrir) mis emociones mas bien, que hacer una
"escena” :

25.- Me quejo acerca de un mal servicio en un restaurant o en otra -
parte.

26.- Cuando se me da una alabanza, algunas veces no se qué decir.
27.- 54 una pareja cerca de mi estuviera conversando en voz alta cn
un teatro o en una conferencis, les pedirfa que se callaran o

que siguleran su conversacién en otru lado.

28.- Cualquiera que intentara meterse antes que yo en la fila, seria
ocasién para una buena batalla.

29.- Soy rdpido para expresar una opinidn,

30.- Hay veces en que simplemente no puedo decir nada.

Gracias por su colaboracidn.
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ENTREVISTA DE PREINVESTIGACION:

A continuacidn encontrard una serie de preguntas relativas al puesto
que desempefia, la informacidn que usted se sirva brindarnos serd pa-
ra proporcionar a ustedes un curso de capacitacidn.

Nombre del puesto que ocupa:

Antiguedad en el puesto: Nivel jerdrquico:

Institueidn Seccidn:

Jornada normal de trabajo:

Jefe inmediato superior:

Cuidl es el objetivo del puesto que ocupa?

Describa en qué consiste el trabajo que desempefia:

A continuacién favor de mencionar sus.actividades diarias, periddicas

y eventuales:

Considera importante la toma de decisiones en el puesto que desempeiia?

SI___NO Por qué?

Qué aspectos y/o situaciones considera de mayor importancia para la to-

ma de decisiones?
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DINAMICAS

DINAMICA DE PRESENTACION:

Usos:Lograr un conocimiento interpersonal rdpido y sin temor,
Duracidn: 30 minutos.

Disposicién del grupo: Libre.

Desarrollo:

1

En una hoja de papel, cada participante escribe cinco definiciones de s{
nismo, 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 § 7 encuentros y poder leer las de-
finiciones.

~ Una vez terminados los movimientos se les pide que acudan con las dos -
personas que les hayan interesado mds en sus encuentros previos.

Se induce a plitica y a la realizacidn de preguntas profundas acerca de
sus compafieros.

Se comenta el ejercicio.

DINAMICA "LABORATORIO VIVENCIAL DE LA CONDUCTA HUMANA":

Objetivo: Exponer la dindmica de la relacidn de ayuda, mostrando las limita-
ciones y dificultades que ofrece.

Recursos materiales: Un saldn suficientemente amplie, iluminado y con mesas
separadas. Instrucciones para los participantes.

Duracidn: 90 minutos.

Tamano del grupo: Ilimitado pero con nimeros pares.

Disposicion del grupo: Cuatro personas en cada mesa.

Instrucciones especfficas: El instructor debe asegurarse de que cada indivi-
duo ha entendido perfectamente sus instrucciones.
Al repartir las hojas de instrucciones, las personas no deben comunicar
se entre si, ni mostrarlas unas a otras.

Desarrollo:

A cada individuo que forma la cuarteta, se asigna un papel: "0" observaror
y soderador dnicamente.

"P" Plantea un problema.

"Q" Plantea preguntas dnicamente,

"R" Plantea respuestas Unicamente.

- Se reparten las hojas de instrucciones.

- Se da una sefial para iniciar el ejercicio.
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~ Al finalizarlo debe lograrse un anilisis del planteamiento del problema,
de la efectividad de la ayuda prestada por "R" y "Q", de la actitud y --
técnicas utilizadas,

~ Los observadores deben presentar un reparto que debe ser discutido por el
grupo.

Instrucciones para los participantes:

wogn

- Escuche atentamente la discusidn.

- Anote los siguientes puntos durante la discusidn de "P" y "R":
a) Los sentimientos no verbalizados de cada uno durante la discusidn.
b) Cémo se dieron y recibieron las posisiciones de "R"?
¢) Cuiles proposiciones de "R" brindaron ayuda, cudles no y por qué?

Anote los siguientes puntos durante la discusién de "P" y "Q":

a) Los sentimientos no verbalizados
b) La diferencia de conducta entre "Q" y "R" y cdmo afecta esto a "P ",

c) Cudles proposiciones de "Q" brindaron ayuda, cudles no y por qué?

Como moderador debe seguir los sigulentes pasos:

a) 10 minutos para que "P" explique su problema.

b) 10 minutos para que "R" discuta con "P"

c) 10 minutos para que "Q" discuta con "P"

d) 5 minutos para que "P" diga cdmo lo ayudaron "Q" y "R"
e) 5 minutos para que "0" de sus observaciones.

£) 10 minutos para que el grupo discuta el ejercicio .

nipn

Escoja un problema en el que quiera recibir ayuda, debe ger algo importan
te.

Se presenta durante 10 minutos.

1

Deapyﬁs se discute durante 20 minutos: 10 minutos con "R" y 10 minutos --
con "Q".

Se discute libremente con "R" y con "Q". Hay que tratar de profundizar en
las sugerencias recibidas. Explique detalladamente su situacidn ignorando
a lus observadores. Ponga atencidn en los camblos de percepcidn que le ocu
rran con "R" y con "Q".

Explique al grupo cudles opiniones le brindaron alguna ayuda y cémo se sin
t1d, durante 5 minutos,
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LI

Escuche el problema presentado con detenimiento.

Debe realizar alguna pregunta para ayudar a “"P".

No debe dar consejo, ni experiencias personales.

Deje la responsabilidad de las respuestas a "P". El ejercicio habrd te-

nido éxito si "P" redefine su situacidn, towando en cuenta factores di-
ferentes a los que originalmente presentd.

1

wpw

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 conozca y diga qiiec solucidn se le dis. Insista.

b) Recomfende qué pasos darfa usted si estuviera en el lugar de "P".

DINAMICA INVENTARIO DE LA VIDA:

Objetivo:

Analizar los valores personales dentro del grupo.
Analizar los factores personales por parte del grupo.

Ampliar nuestra concepcidn del mundo y de la vida.

Recursos materiales:

Duracidn:

Un saldn iluminado, amplio y con mesas para que el grupo trabaje
eficientemente.

Hojas con las nueve preguntas para cada participante.
Lipices

45 wminutos.

Tamadic del grupo: llimitado.
Disposicidn del grupo: Libre.
Instrucciones espec{fices: Ninguna.

Desarrolio:

- Se reparten las hojas con las preguntas a cada participante.

~ Cada uno debe escribir tantas respuestas a las 9 preguntas como se le ocu-

rran, rlpidamente y sin detenerse a reflexionar profundamente.

-~ Se comparan las respuestas individuales con las respuestas dsl 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 las experiencias vividas.

A continuacidn mencionamos lag preguntas hechas a cada participante:

1.~ (Cudndo me siento totalmente vivo?
tCudles son las cosas, los 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 demis?
2Qué es lo bueno para mi propio desarrollo y bienestar?

3.-Dada mi situacidn actual y mis aspiraciones, {qué necesito aprender a ha
cer.

4.~ ¢Qué deseos debo convertir en planes?
?’e descartado algunos suefios por no ser realista y qué debo volver a -
sotiar?

5.~ (Qué recursos tengo sin desarrollar o mal utilizados?
Estos recursos pueden referirse a casos materiales, a talentos persona-
les o amistades.

6.~ ¢Qué debo dejar de hacer ya?

7.- 2Qué debo empezar a hacer ya?

8.- Las respuestas dadas a todas las preguntas anteriores, icdmo afectan a

mis plantes y proyectos inmediatos para los tres préximos meses, para -
el prdximo afio?,
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EVALUACION DEL CURSO ENTRENAMIENTO ASERTIVO EN LA CALIDAD DE LA TOMA DE

* DECISIONES,

Nombre del instructor: Fecha:

Nombre del participante:

INSTRUCCIONES: Para incrementar la calidad de la capacitacidn, es necesaria su vallo

2.-
3.-
bom

6.
1.~
8.-
9.~

sa colaboracidn, segin considere si el curso fue expuesto amplismente
(A), medianamente (B), faltd informacidn (C), no se diS la informacidn
(D). Favor de anotar la letra correspondiente sobre la linea al final
de cada pregunta. Graclas. -

tLe dieron a conocer oportunamente el objetivo y temario del curso?
{Se ha dispuesto convenientemente de las instalaciones?
tLe parece aproplada la ensgefianza tedrical

{Se ha dispuesto oportunamente del materfial o equipos didicticos
(manuales, apuntes, equipos audiovisuales, etc)

iSe han desarrollado las pridcticas o ejercicios con la calidad re-
querida?

tHan sido suficlentes las pricticas o ejercicios?
tHa recibido las facilidades necesarias para asisgtir al curso?
lHa tenido oportunidad de externar sus opiniones durante las sesiones?

LSon adecuadas las instalaciones (mobiliario, iluminacidén, ventila-
cidn, capacidad, etc.(

tHan despertado su interés y entusiasmo los temas desarrollados?
iSe han impartido los temas delcurso de acuerdo con lo programado?
tHa sido clara la exposicidn de los temas?

tEs adecuada la calidad del material diddctico por su contenido y
presentacidn?

iHan sido resueltas con claridad sus dudas e inquietuedes?
lHan iniciado y terminado puntualmente las sesiones?

tSe han impartido los temas de asertividad y toma de decisiones en
relacién con su trabajo?

SUGERENCIAS Y OBSERVACIONES:

NIRRT
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EVALUACION FINAL DEL CURSO POR LOS PARTICIPANTES

INTRUCTOR:

TEMA:

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 -
FORMA QUE LO DESEMPENO Y TACHA DEBAJO DE CADA PALABRA (MUY BUENO, BUENO,-

REGULAR) SEGUK SEA EL CASO.

MUY BUENO

ORGANIZACTON

1. PROPOSITO CLARO

2. INSTRUCCION APROPIADA

3. ADAPTACION A LAS OTRAS SESIONES
4. ADAPTACION A IAS NECESTALES D¥L GRUFO
5. PRINCIPIOS BASICOS CLAROS

6. DESARROLLO DE LOS PUNTOS

7. TRANSICIONES Y SUMARIOS
PRESENTACION

8. ANIMACION Y ENFOQUES DIRECTOS
9. USO DE LA V0Z

10. POSICION Y ADEMANES

11, USO DE LAS NOTAS

12. HABILIDAD GENERAL AL HABLAR

BUENO

NEREEE

REEN

REGULAR
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MUY _BUENO
OTROS METODOS
13. HABILIDAD PARA DIRIGIR DISCUSIONES
14. RESPUESTAS A PREGUNTAS '
15. USO DE AUXILIARES VISUALES

16. CONTROL DE TIEMPO EN LAS SESIONES

MANEJO DE LAS SESIONES EN GENERAL:

BUENO

REGULAR

OBSERVACIONES :
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DIARIO DE ENTRENAMIENTO ASERTIVO

NOMBRE

Fecha | -3V TUACION RELACIONADA DUsH A} OUE PASO METAS FUTUHAS RELACKNACAS
CON ASERCION ALTO~ 840 8) COMO SE SINTIO CON ESTA  SITUACION




DIARIO DE TAREAS

NOMBRE .
- EVAWE SV EXITO AL COM-
buswm PLEMENTAR 14 TAREA(O(NA
TAREA [ METAS FUTURAS
FECHA E PR LOUE WIZ0 USTED ? DAY % [MODERADO} 30 (Exl ETAS FUTURAS
k Y05 0)

DIARIO DE UNIDADES SUBJETIVAS DE MALESTAR




Contenvnnnnninan

ESCALA DE METAS ASERTVAS

Meta No 2

Mela No 3

Mela No 4

Cudt as lo peor con—~
secuencia posible de su
onsiedad en emta meta o
largo plazo 2

Enumere an orden de Importan-
clo code mete




NOMBRE.

Meta

E£SCALA DE METAS ASERTIVAS

No. |

Meta No. 2

Meta No 3

Meta No 4

Datcribg sy mata mds amplia
y @ lorgo plazo 7

Qué nivel de DUSM le gustarlo
tenar cuando logre esfa meta?

Qué tanto tiempo cres que fe
fomard lograr esta meta ?

Describa al menos una meta o
corto plozo que lo ayudard o -
fograr su mete o largo plaze 7

Gué nivel de DUSM Ie qustaria
fenar cuande logre esta metc
a corto plazo 7

Qué tonto tiempo cres que le
fomora lograr esta meta 7

Qué ‘mivel de DUSM anticipora Ud.
que  esperimeniord cuondo 8¢ en—
frante por primarover o esa situocdén 7




DIARIO DE UMNIDADES SUBJETIVAS DE MALESTAR{DUSM)

FECHA

DUSM

DESCRIBA LA SAUACION

DESCRIBA LAS RESPUESTAS DE ANSIETAI-RELAJACION




4,6, GLOSARIO DE TERMINOS

ACTITUD.~ Tendencia del comportamiento afectivo, regida por el conocimien

to que un individuo tiene con respecto a hechos, personas o situaciones.
ADAPTACION.- Funcién mediante la cual, el individuo ajusta su comporta---
miento de mancra proporcional a los sucesos del medio ambiente natural y -

social para mantener el equilibrio fisico y emocional.

ALEATORIZAR.~ Asignacidn de¢ un nimero a cada participante para determinar

su ubicacidén en el grupo experimental y grupo control.

APRENDIZAJE.- Modificacién habitual y relativamente permanente del compor

tamiento de las personas, que ocurre como resultado de la expericncia.

APTITUD.- Potencialidad del individuo para aprender; condicién o serie de
caracteristicas que le permite adquirir, mediante algin eatrenamiento espe

cifico, un conocimiento o una habilidad.

ASERTOR.- La persona que lleva a cabo la conducta asertiva.

CALIDAD.- La eficiencia de la decisién

CAPACITACION.- Accidn destinada a desarrollar las aptitudes del trabaja--
dor, con el propdsito dc¢ prepararlo para desempeflar cficientemente una uni

dad de trabajo especifica.

CONOCIMIENTO.~ Informacidn que un individuo posee con respecto a ciertos-

fendmenos y sus relaciones.
CUALITATIVO.- Atributos o caracteristicas uc evaldables en términos de --

cantidad, que hacen diferentes a los elementos de una especie y permiten -
clasificarlos.
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CUANTITATIVO.- Atributos o caracteristicas delos hechos, personas u obje-

tos susceptibles de ser medidos.

CURSQ.- Conjunto de actividades de ensefianza-aprendizaje para la adquisi-
cién o actualizacidn de las habilidades y de los comocimientos relativos a
un programa de trabajo.

DECISION.- Seleccidn entre dos o mis lineas de accién diferentes.

DECISION EFECTIVA.- La que mejor produzca los resultados deseados, la que

permita alcanzar mds eficientementc los objetivos perseguidos (bajo costo,
menor esfuerzo, etc.) y que, entre otras cosas, produzca los efectos sccun

darios mds convenicntes.

DESARROLLQ.- Progreso integral del individuo debido al aprendizaje que le

genera su adaptacién al medio.

DESTREZA.~ Caracteristica de soltura en los movimientes que un individuwo-

posee, para realizar una actividad manual con rapidez y precisién.

ENSENANZA.~ Es el sistema y métodos de instruccidn destinados a desarre--
llar hdbitos, habilidades, actitudes, aptitudes y conocimientos en los in-
dividuos.

HABILIDAD.~ Destreza necesaria para ejecutar las tarcas propias de una --—

ocupacidn, de acuerdo con el grado de exactitud requerido.
HABITO.~ Comportamicnto del ser humano caracterizado por cierta estabili-
dad y adquirido mediante el cjercicio y repeticidén de una experiencia o -

costumbre.

METODC.- Lla manera de proceder en cualquier dominio, ordenando la activi-

dad a un fin.
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MATRIZ.~ Conjunto bidimensional de cifras ordenadas ea renglones y colun-

nas,
OBJETIVO.~ Fin o meta que se propone como resultado de una acitividad.

POLITICAS.- Criterios generales que tienen por objeto orieatar la accida,

sirven apra formular, interpretar o suplir las normas concretas,
POBLACION.~ Conjunto de personas susceptibles de someterse aum mismo pro-
ceso de capacitacidn en una empresa, dependliendo de sus caractevisticas en

cuanto a necesidades y escolaridad.

PROBLFEMA.- Cuestidn o proposicidn dudosa dirigidas a averiguar el modo de

obtener un resultado, coneciendo cierros datos,

PROCESQ DE ENSESANZA~APRENDIZAJE.- dcciones tendientes a desarrollar y --

perfeccionar habitos, actitudes, aptitudes y conocimientos de las personas,

con el objeto de proporcionaries instrumentos tedricos.

TECNICA.~ Sistema de principios y normas que nes van a auxiliav en la a--

plicacidn del mérodo.
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